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napisanej pod kierunkiem Profesora dr hab. Zbigniewa Makiely

Budowanie wizerunku gospodarki z sukcesami opiera si¢ na wzroscie éwiadomosci znaczenia
edukacji i wykorzystania wiedzy do rozwoju pracownikéw i organizacji. W obecnej syvtuacji nie
dyskutujemy juz, czy strategia organizacji powinna uwzgledniaé réznorodne formy organizacyvinego
uczenia sig, ale jak to robi¢, by zapewni¢ zaspokojenie potrzeb edukacyjnych zapewniajacych
zréwnowazony rozwdj. Szkota jest szczegdlnym miejscem odpowiedzialnym za edukacje w szerokim
wymiarze ekonomiczno-spolecznym, a wige jej uczenie sig¢ ma istotne zmaczenie rozumiane w
szerszym wymiarze ekonomiczno-spofecznym. »~Migotliwa gospodarka” zmusza do ustawicznego
uczenia si¢, trud poszerzania wiedzy podejmujg sami pracownicy i cale organizacije.

Problem zawarty w tytule recenzowanej pracy jest wazny i niezwykle aktualny. istotny
dla rozwoju gospodarczego i cywilizacyjnego kraju. Niska innowacyjnosé Polski. zwiazana
migdzy innymi z niedocenianiem kategorii organizacyjnego uczenia sig, jest znaczaca
przeszkoda bardziej dynamicznych przeksztatcert gospodarki i podniesienia poziomu zycia
polskiego spoleczenstwa. Glebsze zainteresowanie ta kwestig dopiero w ostatnich latach XX
wieku $wiadczy o traktowaniu ich jako nowego, acz znaczacego obszaru niewykorzystanych
mozliwosci zasobéw ludzkich. Aktywne, adekwatne do potrzeb organizacji zarzadzanie
szkola staje si¢ waznym aspektem budowania gospodarki opartej na wiedzy i uzvskania
korzystniejszej pozycji w procesach integracji z gospodarka swiatowg i unijng. Wszelkie
proby wyjasnienia proceséw zarzadzania organizacja uczaca sie s3 ze wszech miar celowe. na
konkluzje z nich plyngce czeka praktyka gospodarcza. Podjecie badafi z tego zakresu
zastuguje na uznanie.

W zgodzie z celem i hipotetycznym zalozeniem (wstgp), dociekania Autorki
zamknigte zostaly w pieciu rozdziatach (i zakoficzeniu), napisanych na 193 stronach rekst,
albo 228 stronach z obszerng, acz niewyczerpujgca bibliografig i zalgcznikami. Tredei
poszczegolnych czesei zostaly rozlozone niesymetrycznie, z wyrazng dysproporcja na korzys¢
tzw. czgsci teoretycznej i zwigztymi wnioskami, rekomendacjami i zakoficzeniem liczacvm

razem S stron.



Rozdzialy tworza dwie odrgbne czgéci, a jej struktura wydaje si¢ by¢ przejrzysta i
stanowi¢ logiczny porzadek kolejnych czgsci. Pierwsze 3 rozdzialy obejmuja rozwazania
dotyczace szkoly, organizacji uczacej si¢ i wplywu tej organizacji na zarzadzanie zasobami
ludzkimi. W tym miejscu pojawia si¢ pierwsza watpliwos¢: dlaczego Doktorantka szczegolng
uwage poswigcila zarzadzaniu zasobami ludzkimi i wyodrebnita je z rozwazan o zarzadzaniu
organizacja, co oznacza przede wszystkim niejednoznaczne okreslenie zmiennych (zalezne i
niezalezne). Innymi stowy, po przeczytaniu tej czgéci, nie wiemy, czy kazda szkola jest
organizacja uczgcg sie, czy tez zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ wplywa na ksztatt
zarzadzania nig.

Prace rozpoczyna rozbudowany w tresci wstep, ktdry jest zapowiedzig ciekawego
naukowo podejscia do problemu zarzadzania szkota jako organizacjg uczacg si¢. Autorka
uzasadnia w nim istniejace luki poznawcze, przedstawia koncepcje organizacji uczgcej sig i
podejscia do badan. Problem zarzadzania zostawia na marginesie. Przedstawia niepoprawnie
ttumaczong z jez. ang. definicje organizacji uczacej si¢ (s. 8 ), ktorg w nieco innej wersji
cytuje na s. 20. Warto bylo na tym poziomie refleksji naukowej odr6zni¢ talent, albo zdolnosé
(s. 20, 24) od umiejgtnosci (s. 8), ktérymi to pojeciami Doktorantka definiuje zamiennie
organizacj¢ uczgcg si¢. Poza wszystkim, przytoczony cytat jest nie tyle definicjg organizacji
uczgeej sig, ile jej cechg . Nie mozna definiowa¢ waznego dla dysertacji pojecia pleonazmem,
w ktérym jedna czgs¢ zawiera tres¢ drugiej czesci: organizacja uczgca si¢ ma zdolnosé
uczenia sie (?!).

Podstawowe tezy pracy Doktorantka wyprowadza z dyscypliny nauk o
zarzadzaniu i jakosci oraz subdyscyplin: zarzadzanie wiedzg informacyjna, przedsiebiorczosé
i zarzgdzanie publiczne. Za cel pracy przyjmuje ,.,opracowanie modelu zarzgdzania szkolg
ponadpodstawowq  jako organizacjq uczgcqg si¢”. Tak sformulowanemu celowi
podporzadkowuje zadania badawcze, ujete w pytania. W tym miejscu ponownie pojawia sie
wspomniana weczesniej watpliwos$¢ dotyczaca relacji: zarzgdzanie — organizacja uczaca sie.
Pytania badawcze zakladaja, Ze organizacyjne uczenie si¢ ma wplyw na zarzadzanie szkolg (2
pierwsze). Pytanie 3 i 4 utozsamia szkolg¢ z organizacjg uczacg si¢ i skupia sie na modelu
zarzadzania. Cel metodyczny odnoszacy si¢ do pomiaru efektéw organizacyjnego uczenia sie
swiadezy o tym, ze nie wiemy, czy szkotfa jest z definicji uczacg si¢ organizacjg. Cele
empiryczne i utylitarne wskazuja na sposoby wspomagania uczenia si¢ organizacji, a nie na
poprzedzajace je zalozenia.

Po uwaznym przeczytaniu wstgpu nie wiedziatlam, czy zdaniem Autorki szkola jest

organizacjg uczacg si¢ i trzeba nig zarzadza¢ w specjalny sposob, czy tez trzeba nig zarzadzaé
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w specjalny sposob, by uczyla si¢ ,,szybciej od rywali”. Na s. 14 (i dalej konsekwentnie w
calej pracy) pojawia si¢ ,,organizacyjne uczenie si¢”, ktdre moze wskazywac na to, ze szkola
nie jest z definicji organizacjg uczacg si¢, a my mamy spowodowac, by organizacja nie tylko

uczyla, ale uczyla si¢. Wedtug mnie podstawowe pytania powinny dotyczy¢ tego:

- w jaki sposob organizacja/szkola si¢ uczy?,

- jak zarzadzaé szkola, by si¢ uczyta?

- jak zarzadza¢ szkola, ktora opanowata umiejetno$é uczenia sie?

Watpliwosci te po czesci wyjasnia tre$¢ rozdzialu pierwszego. W podpunkcie 1.1.
Autorka przedstawia istote organizacji uczacej si¢ i wieloaspektowe spojrzenie roéznych
badaczy na problem organizacyjnego uczenia si¢. Na tle wieloaspektowych spojrzen wzietych
z roznych pozycji literaturowych, Doktorantka dochodzi do konkluzji (pierwsze zdanie
podpunktu 1.2.), ze polskie szkoly nie spelniajg kryteriow organizacji uczacych si¢. Zatem nie
sg organizacjami uczgcymi si¢, a wigc zarzadzanie nimi musi ulec rewolucyjnej zmianie, by
spowodowaé ich przeksztalcenie. O tej konstatacji Autorka zapomina w wielu dalszych
czesciach rozprawy.

Uwagi do poszczegolnych rozdzialow

W tredci pierwszego rozdzialu podjeto wiele ciekawych watkéw pokazujgcych
szerokie spektrum funkcjonowania szkoly. Charakterystyka, cele i zadania szkoly
ponadpodstawowej przedstawione zostaly rzetelnie, z duza wiedza o funkcjonowaniu szkoty.
W tej czgsci rozprawy organizacja uczgca si¢ dodawana zostala do terminu szkola jako
ozdobnik, ktory méglby by¢ zamieniony na wiele innych bez uszezerbku dla tresci.

Kazda poruszana kwestia jest uznawana przez Autorke za najwazniejsza ,dla
rozwigzania podjetego problemu naukowego”, a kazdy wazny watek nie nawigzuje do
poprzedniego. W wielu miejscach podkreslone jest znaczenie réznych elementéw/aspektow
organizacyjnego uczenia si¢, np. zarzgdzanie wiedzg, zaufanie, rola dyrektora, i - zdaniem
Doktorantki - kazdy z tych watkéw z osobna jest najistotniejszy. Autorka skupia swojg uwage
na ustaleniu celu szkoly zamiast zaja¢ si¢ celem nadrzednym (tytul), zas zarzadzanie szkolg
odnosi do zarzadzania oswiatg w réznych systemach. Zajmuje si¢ niezwykle waznym
zagadnieniem porzadkujacym obszary zarzgdzania zasobami ludzkimi, ma jednak trudnosci z
ustaleniem zakresu koherencji i adherencji ZZL i organizacji uczacej sie. Wzigwszy pod
uwage wartos¢ i przydatnos¢ uczenia si¢ organizacji zalezna od potrzeb organizacji, jej cech i
kultury, nie budzi watpliwosci scisly zwigzek i spojnos¢ obu obszaréw. Koncepcja uczacej si¢
organizacji wyrasta ze strategicznego ZZL jako proces, ktéry prowadzi do przeksztalcenia

posiadanych zasobéw ludzkich w cenny kapitat firmy.



Zdaniem Doktorantki te kierunkowe zmiany odbywajg si¢ dzieki dyrektorowi szkoty,
ktoremu przypisuje rolg ,,superszefa”, co miesci si¢ w kanonach podrecznikowej wiedzy o
zarzgdzaniu, ale lezy w sprzeczno$ci z nowoczesnymi nurtami w teoriach opartych na
badaniach wspdlczesnych trendow rozwoju organizacji. Gloryfikacj¢ dyrektora -
»hajwazniejszy przedstawiciel kadry zarzagdzajgcej” (s. 42) - usprawiedliwia tradycyjny nurt
zarzadzania organizacjg, ale warto doda¢, ze wobec obserwowanego i udokumentowanego
kryzysu przywddztwa nie wytrzymuje on konfrontacji z nowym podejsciem do zarzgdzania
(M. Heffernan, J. Collins, C. Christensen, F. Laloux).

W rozdziale drugim Doktorantka zaj¢la si¢ zarzadzaniem szkota ponadpodstawowsg
jako organizacja uczaca si¢. Na dowdd tego, ze jest to z definicji organizacja uczaca sig,
szczegOtowo omowila znane z literatury strategie zarzadzania wiedza. Wiele uwagi
poswigcita funkcjom zarzadzania, cytujgc obszernie badania odnoszace si¢ do szkoly wyzszej.
Poruszyla kwestie marketingowe zwigzane z konkurencyjnoscig szkoty, hierarchizacja
rynkow, powigzaniami sieciowymi i kanonami przekazu informacji. Rozleglos¢ tematyczng
pozostawiam bez komentarza, tym bardziej ze Autorka swobode interpretacji roznorakich
probleméw pozostawia czytelnikowi. Natomiast warto podkresli¢ dobrze opisang szczegOlnie
wazng kwesti¢ relacji z interesariuszmi, kiorg wykorzystala w konstruowaniu modelu
zarzadzania szkola. Opisujac modele kierowania szkola, skupila sie na makroujeciu
zarzadzania oswiatg z jej finansowaniem wigcznie.

Tres¢ punktu zamykajgcego rozdziat jest nieadekwatna do tytulu (sformutowanego z
blgdem), bowiem ten fragment pracy dotyczy gltéwnie rodzajéw sytuacji nadzwyczajnych i
kryzysowych, a nie ich uwarunkowan. Te¢ rozbiezno$¢ po czeSci réwnowazy proba
nawigzania do sedna problemu, zawarta w uwagach koncowych zamykajgcych rozdziat.

Zawarte w rozdziale trzecim rozwazania dotycza wplywu organizacji uczgcej si¢ na
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tytul rozdziatu sugeruje, ze nie zmieniamy szkoty na
organizacje uczacg si¢, a mamy do czynienia z organizacja uczaca si¢ (szkolg), ktéra wplywa
na zarzgdzanie zasobami ludzkimi. ZZI omoéwione zostalo szeroko, z nadmiernym
cytowaniem tresci podrgcznikowych. Z tresci tego rozdzialu wylania si¢ przede wszystkim
sprzecznos¢ miedzy rola dyrektora wplywajgcego na ZZL (.jedyny obszar autonomii
dyrektora® — s. 95) a ,obwarowaniem licznymi przepisami i uwarunkowaniami
ograniczajacymi” jego dziatalnosci. Bogate w tresci pozostate czesci rozdzialu wprowadzajg
nowe watki w rozwazania o zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w centrum ktérych miesci sie

zarzadzanie zmianami i podnoszenie jakosci kapitalu ludzkiego.



Z putapu dociekan opartych na studiach literaturowych Doktorantka przechodzi w
dwu koncowych rozdzialach na grunt praktyki badawczej, czyli pokazuje warsztat badawczy,
wyniki oraz ich interpretacj¢. Jest to wyraznie bardziej wartoSciowa czgs¢ rozprawy.

Niewielki objgtosciowo rozdzial czwarty (12 stron) zawiera uzasadnienie ,,podj¢cia
tematu pracy”, ktorego motywami sg luki: teoretyczne, metodyczne, empiryczne, praktyczne i
naukowe. Z ich rozlegtoséci dowiadujemy sie, z jak trudnym problemem mamy do czynienia i
jak wiele wysitku trzeba wlozy¢ w jego rozwigzanie. Konkretne zatozenia badawcze
poprzedzone s3 wieloma cytatami podstaw metodycznych. Pozostala tre$§¢ punktu 4.1.
Doktorantka umiescila we wstepie rozprawy; omowilam ja juz w niniejszej recenzji. Warto
podkresli¢, ze hipoteza wyjsciowa ma niski poziom spdjnosci z wczesniejszymi
rozwazaniami i dotyczy modelu zarzgdzania, ktory usprawni funkcjonowanie szkoty. Jesli
proponowany model ma zapewni¢ poprawe funkcjonowania szkoly, to powinny si¢ w nim
znalez¢ obszary, w jakich nastapi poprawa i sposoby wzmacniajace edukacje szkoty, Moim
zdaniem, propozycja modelowa powinna zawiera¢ takie zmiany w zarzadzaniu, ktére
podniosa poziom organizacyjnego uczenia si¢. Ponadto zawarte w hipotezie ,,usprawnienie
funkcjonowania szkoly” jest malo precyzyjnym okresleniem, ktore nie znajduje przelozenia
na Kkonkrety w hipotezach operacyjnych. Podobnie rzecz si¢ ma ze skutecznoscig
organizacyjng (s. 13) oraz scentralizowanym zarzadzaniem. ObniZenie poziomu centralizacji i
autokracji nie przebiegnie samoistnie, a wielokrotnie powtarzane stwierdzenie o koniecznodci
odejsécia od centralizacji jest nic nie mowiacym ogdlnikiem. Warto bylo doda¢ pare wskazowek, jak
to zrobi¢?

Rozdziat zamyka oméwienie procedury badawczej, ktéra zawiera cytaty z metodologii
badann i krétkie odniesienia do metodyki wlasnej Autorki. Do gromadzenia materiatu
empirycznego wykorzystano ankietowanie (2 kwestionariusze: 164 i 332 respondentow),
wywiad (15 os6b) i zapowiedziang, a niekonsekwentnie zrealizowang jakos$ciows analize
porownawczg. Moim zdaniem braklo w opracowaniu wynikéw korelacji zmiennych, ktére
powiedzialyby wiecej o zwigzkach przyczynowo-skutkowych badanych zjawisk.

Tre$¢ rozdzialu pigtego przenosi nas w konkretny kontekst funkcjonowania szkot
ponadpodstawowych. Mocna strona analizy wynikoéw badaf jest ich interpretacja.
Doktorantka nie poprzestaje na opisie obserwowanych zjawisk, lecz takze interpretuje
ilustrowane dane, dodajac komentarze wyjasniajace przypuszczalne przyczyny. Jednak nie
dowiadujemy sie, jakie znaczenie ma ocena konkretnych zjawisk dla budowania organizacji
uczacej sig; np. czy poziom zadowolenia z czego$, oceny stabilizacji, tempa zmian,

regularnych ocen efektow, wspomaga uczenie si¢ organizacji, czy jej przeszkadza. Obraz ten
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bylby pehiejszy, gdyby Autorka skonfrontowata odpowiedzi z danymi metryczki i wylowita
réznice pogladéw na temat waznosci badanych elementéw wedlug rodzaju, miejsca i cech
demo-spolecznych respondentow, co mogloby wzbogaci¢ model zarzadzania szkolg. Ta czgs$¢
zawiera wiele interesujacych aspektow; niektére z nich umknely uwadze Doktorantki (np.
lokalizacja szkol, znaczenie przepisow prawnych itd.). Ponadto  pozytywna ocena
kierownictwa jako zrodita nowych pomystéw dla 81% respondentow jest dla mnie mocno
dyskusyjna.

Badania zachowan interesariuszy Doktorantka podzielita na 7 grup tematycznych:
oceng wyboru szkoly przez dziecko, ocene szkoly, kontakt ze szkola, jej funkcjonowanie,
aktywnos$¢ szkoly i rodzicow, rozwigzywanie problemoéw zglaszanych przez rodzicow i
kanatly informacyjne. Ten bogaty material empiryczny nie zostal w pelni powigzany ze sobg i
zarzadzaniem zmierzajgcym do wyzszego poziomu uczenia si¢ organizacji. Rozdzial zawiera
konkluzje z oceny badanych zjawisk i rekomendacje o charakterze praktycznym. Niektore z
nich nadaja si¢ do natychmiastowej implementacji, wiele wynikéw badaf nieoczekiwanie
zaskakuje.

7 danych empirycznych wylania si¢ diagnoza funkcjonowania szkot ze wzgledu na ich
poziom uczenia sig. Szczegétowe badania znajdujg odzwierciedlenie bardziej w uwagach
koncowych Doktorantki niz w propozycjach modelowych. Banalnie prosty model bazowy
zostal przeksztalcony w warianty oparte na zréznicowanej roli dyrektora i nauczycieli oraz
odmiennych aktywnosciach rodzicéw i uczniow.

Mamy tu do czynienia z rzetelnymi wieloaspektowymi badaniami, petnymi
potrzebnych i niepotrzebnych informacji (np. zbyt duzo niewykorzystanych danych demo-
spotecznych, przebieg kariery respondentéw i in.) i podsumowaniem na duzym poziomie
ogblnosci. W luce miedzy szczegétami a uogélnieniami tkwi duzy, niewykorzystany
potencjal. Doktorantka zdaje sobie z tego sprawe, probujac w uwagach koncowych
zrownowazy¢ t¢ asymetri¢. Interesujaca, stanowigca podsumowanie badan Autorki koncepcija

wdrazania modelu zarzadzania szkola po czgsci ten niedosyt uzupelnia.

Uwagi ogolne

L. Opracowanie prezentuje w miar¢ poprawny poziom merytoryczny, w petni
uzasadnia uzyteczno$¢ podjetych badan, w zatozeniu odpowiada na potrzebe uporzadkowania
narastajgcych probleméw szkoly. Jednak uporzadkowanie to budzi zastrzezenia, o ktorych
wspomnialam  wczesniej. Wskutek wieloaspektowo zréznicowanego podejscia do

definiowania samego pojgcia ,,organizacji uczgce] si¢” i zakresu zarzagdzania nig w ujeciu
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réznie przyjmowanych podstaw konceptualnych, wlasciwym rozwigzaniem problemu byla
propozycja uproszczonego odzwierciedlenia rzeczywistosci. Wynikiem poszukiwan
badawczych byl wigc model zarzadzania szkola, a wilasciwie kilka jego wariantow,
stanowigcych proste rozwinig¢cie jednokierunkowego modelu tradycyjnego. Propozycja tego
modelu potwierdza przyjecie przez Autorke tozsamosci szkoly i organizacji uczacej sie, czyli
zdaniem Doktorantki szkota z definicji jest organizacjg uczaca si¢, cho¢ z wczesniejszych
rozwazan wylania si¢ inny obraz .

2 Cytujac trzy wazne perspektywy teoretyczne: organizacyjnego uczenia sie,
organizacji uczacej si¢ 1 zarzadzania wiedzg, Doktorantka oparta si¢ na wiedzy o
organizacjach, jakimi sa przedsigbiorstwa. Specyfika organizacji, jaka jest szkola, narzuca
konieczno$¢ innego patrzenia na przedmiot badan; szkola jest organizacjg wuczgceg sie i
rownoczesnie organizacja uczgcg, W tym uczacg si¢, jak si¢ uczy¢, czyli innowacyjnymi
metodami stwarza¢ warunki do nauki. Ten wazny aspekt zostal w pracy pominiety.

3 Praca stanowi bogate kompendium wiedzy na temat szkoly i jej
funkcjonowania. Gdyby Doktorantka zamierzata opublikowaé jej fragmenty, musialaby
poddac jg procesowi uporzadkowania, poczagwszy od definicji, pytan badawczych, hipotez, a
skonczywszy na powigzaniu kwestii organizacyjnego uczenia si¢ przelozonego na konkretne
funkcje zarzgdzania. W dodatku nie wymagatoby to specjalnego i zbyt duzego naktadu pracy,
poniewaz wspomniane kwestie mozna znaleZé w tej wielowgtkowej i ,,przegadanej”
rozprawie. Przedstawiajgc kolejne zagadnienia, Autorka idzie ,utartg $ciezkg” opisu
odrgbnych kwestii, ktore stabo wigza si¢ ze soba, z istota problemu i czesto wykraczaja poza
logiczny tok rozumowania.

4. Doktorantka malo uwagi poswieca warunkom implementacji modelu
zarzadzania. Bardzo pomocny bylby dla Niej model M.J. Pedlera i K. Aspinwalla, ktory
zawiera inwentarz stylow uczenia si¢ organizacji. Obok standardowych procedur dzialania
wlgcza krytyczng $wiadomosé, zapamigtane doswiadczenia, innowacje i odwzorowywanie
najlepszych praktyk. Kazdemu sposobowi uczenia si¢ organizacji odpowiada styl zarzadzania,
ktory moglby by¢ narzedziem przydatnym w kierowaniu szkola.

5. Zeby zweryfikowaé ambitnie sformulowana hipoteze, konieczne staje sie
ustalenie natury uczenia si¢ organizacji, cech organizacji uczacej si¢ i wynikajacy z tego
sposob podnoszenia poziomu organizacyjnego uczenia si¢. Oczekiwania kazdej organizacji, w
tym przypadku szkoly, dotyczace zapotrzebowania na okre$lone przedsiewzigcia edukacyjne,

r6znig si¢ czasem diametralnie, a zatem sg trudne do ujecia w jednoznaczng konceptualizacje



i sprawiajg klopot jako podstawa jednolitej unifikacji i generalizacji. Trudnosci tego rodzaju
daja o sobie zna¢ w poszczegolnych rozdziatach recenzowanej pracy.

6. Badania wzbogacajg wiedz¢ o systemie zarzadzania szkola, a przede

wszystkim zawierajg wazne rekomendacje stuzgce synchronizacji dziatan ukierunkowanych
na organizacyjne uczenie si¢. Jednak procesu organizacyjnego uczenia si¢ umieszczonego w
systemie zarzadzania mozemy si¢ raczej domysla¢, za malo jest bowiem prob ulokowania
poszczegblnych probleméw zarzadzania w koncepcji organizacji uczacej si¢. Nie widaé w
opisywanych problemach wyraznego zwigzku i nadrzedno$ci budowania organizacji uczacej
si¢, wynikajacej z odwrdconej perspektywy myslenia o organizacji (od ogéhu do szczegohu).
7. Recenzowana rozprawa ma charakter naukowy, badawczy (empiryczny), edukacyjny
(stanowi w niektorych czesciach kompendium wiedzy o funkcjonowaniu szkoly) oraz
praktyczny (poradnikowy). Badanie wyjasniajgce kwesti¢ uczenia si¢ organizacji, jako jednej
z wyrdzniajacych zdolnosci przedsiebiorstwa, daje asumpt do specyficznej oceny zarzgdzania
organizacjami, poszukiwania niewykorzystanego ich potencjalu i wskazania sposobow
poprawy sytuacji. Obszary zarzadzania zasobami ludzkimi, organizacyjnym uczeniem sie¢ i
zarzadzaniem wiedzg nie muszg by¢ tozsame, co zostalo nie dos¢ wyraznie zaznaczone.
Braklo mi bowiem kategorycznego opowiedzenia si¢ za jedng koncepcjg, nawet za ceng
pewnych uproszczen. Zdaj¢ sobie sprawe z trudnosci i konsekwencji rozdzielenia tych
obszarow. Zabieg powiazania wielu zjawisk i aspektow oraz udowodnienia wplywu
proponowanego modelu na funkcjonowanie szkoty wydaje si¢ by¢ zabiegiem trudnym.

Od strony formalnej recenzowana rozprawa budzi wiele zastrzezen. Jej tekst jest
niestarannie ustrukturyzowany i sformatowany, zawiera wiele bledow stylistycznych
(wynikajacych gléwnie — mam nadziej¢ — z niestarannej korekty). Wszystkie przypisy sa
niepoprawne, zrédla pod rysunkami - réwniez. Warto wiedzie¢, ze po liczebnikach
porzadkowych zapisywanych cyframi arabskimi stawiamy kropke (lata 60.), a koncowksg
rzeczownika w celowniku liczby mnogiej jest ,,om”, a nie ,,3”.

Podsumowujgc moje uwagi  podkreslam, ze niektére z nich majg charakter
dyskusyjny, a recenzent moze rézni¢ sie w ogladzie rzeczywistosci, ktorg Doktorantka zna
doglebnie. Doktorantka wykazala si¢ umiejetnoscig podejmowania trudnych i potrzebnych
praktyce probleméw, solidnosciag w poszukiwaniach badawczych i probach rozwigzywania
postawionych zadan, ktére na poczatku drogi naukowej moga okaza¢ si¢ zbyt trudne. W
swietle zgloszonych uwag i mimo wielu watpliwosci uznaje, ze recenzowana praca doktorska

spelnia ustawowe wymagania i daje podstawe do ubiegania sie¢ o stopien doktora.




