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Rozprawy doktorskiej Mgr Magdaleny Chatupczak pt. Efektywnos¢ a zaangazowanie organizacyjne
w zespotach szkolno-przedszkolnych™ przygotowanej pod kierunkiem

dr. hab. Justyny Bugaj, prof. AWSB

Strona formalna

Podstawg prawna wykonania recenzji stanowi:

zaméwienie jej przez Pania Rektor dr hab. Zdzistawe Dacko-Pikiewicz, prof. AWSB z dnia 13 grudnia
2022 r.

Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 r. (Dz. Ustaw 2018, poz. 1668 z pézn.
Zmianami): art. 187 ust. 1-4; art. 190 ust. 2 i 4.

Rozprawa przygotowana zostata w naukach o zarzadzaniu i jakosci — w ich nurcie praktycznym, na
poziomie zarzadzania funkcjonalnego, w subdyscyplinie zarzadzania zasobami ludzkimi, w typie
zarzadzania publicznego.

Ogodlna objetos¢ rozprawy to 218 stron: tekst zasadniczy liczy 183 strony, w tym 9 rysunkow 1 22
wykresy oraz 13 tabel. Na strukture rozprawy sklada sie Wykaz stosowanych skrétéw, skrétowedw i
poje¢. Wstep, 6 rozdzialéw z wyréwnang liczba podrozdziatéw (a w jednym z nich z planem trzeciego
stopnia), Zakonczenie, 5 zalacznikow. Bibliografia, Wykaz tabel, przyktadow. rysunkow, wykresow

oraz dwa streszczenia.

2. Wartos¢ naukowa rozprawv

2.1. Ocena problemu badawczego. tytutu rozprawy. je] celéw oraz hipotezy i pvtan badawczych

W naukach o zarzadzaniu i jakosci coraz czgsciej obiektem badan staja si¢ organizacje publiczne.
W Polsce w ostatnich 20 latach ten obszar badan rozwija sie dynamicznie. Jednak mimo to wciaz istnieja
zagadnienia nierozpoznane lub rozpoznane w niedostatecznym stopniu. Dotyczy to miedzy innymi
roznych aspektow problematyki zaangazowania organizacyjnego w organizacjach publicznych
rozpatrywanej. w powiazaniu z efektywnoscia organizacyjna.
Oryginalny problem badawczy zostat odzwierciedlony w tytule rozprawy, tj. ..Efektywnos¢ a
zaangazowanie organizacyjne w zespotach szkolno-przedszkolnych™. Stusznie autorka przedmiotem
swoich dociekan uczynita wspoizaleznos¢ pomiedzy dwiema waznymi kategoriami nauk o zarzadzaniu
1 jakosci. Jednak podkresli¢ tu nalezy ogromng ztozonos¢é pojecia efektywnos¢ organizacyjna, a takze —
chociaz w mniejszym stopniu - pojecia zaangazowanie organizacyjne.
Problem badawczy jest oryginalny. Chociaz jego elementy sa obiektem badan z ostatnich lat, to Jjednak

wskazana wspoétzaleznosé dotychczas nie byta poddawana opracowanej procedurze badawcze;.



Cel gtowny rozprawy zostal sformutowany jako ..okreélenie efektywnosci organizacyjnej i poziomow
zaangazowania organizacyjnego w zespotach szkolno-przedszkolnych™. Cel ten odnosi sie do okreslenia
efektywnosci organizacyjnej i do pozioméw zaangazowania organizacyjnego. Takie sformutowanie
celu narusza spojnosé pomiedzy zidentyfikowanym problemem badawczym a celem gtownym
rozprawy. gdyz zamiast na wspoéizaleznosci pomiedzy dwiema kategoriami uwaga zostaje skupiona na
kazdej z nich oddzielnie. Autorka sformutowata hipotez¢ gléwna w brzmieniu: ..w zespotach szkolno-
przedszkolnych mozna — na potrzeby budowania zaangazowania organizacyjnego — opracowaé zbidr
kryteriow charakteryzujacych efektywnos¢ organizacyjna”. Niniejsze rozumienie hipotezy rodzi
nastepujace watpliwosci:

po pierwsze, podane stwierdzenie jest co prawda przypuszczeniem, ale nie ma charakteru hipotezy
naukowej. bowiem nie dotyczy istnienia zjawisk lub zaleznosci, a tylko obejmuje potrzebe budowania
zaangazowania organizacyjnego oraz mozliwo$¢ opracowania zbioru kryteriow charakteryzujacych
efektywnos¢ organizacyjna;

po drugie, trudno za poprawne uznaé¢ stwierdzenie. zgodnie z ktérym to kryteria charakteryzuja dane
pojecie;

po trzecie, majac na uwadze jeden z celow leoretyczno-poznawcezych, czyli usystematyzowanie pojeé,
niewlasciwe jest odwotanie sie do zbioru zamiast zestawu, Ktory to zawiera w sobie rodzaj
uporzadkowania.

Budzacy watpliwos¢ sposéb sformutowania celu glownego znalazt swoje odbicie w celach teoretyczno-
poznawczych (1-3): osobno efektywnosé organizacyjna, osobno zaangazowanie organizacyjne.
Hﬂdmkwcdmh%i6NmMm%mmmwMkacauibamﬁm&kmmﬂumemm%mwbwmm
problemu badawczego i obejmuje relacje pomiedzy badanymi pojeciami, co jest spdjne z problemem
badawczym. Uwagi takze nasuwaja sie w odniesieniu do spojnosci pytan badawczych oraz celéw.
bowiem odpowiedzi na pytania badawcze tylko w pewnym stopniu przyblizaja badacza do ich realizacji.
Na przykfad pytanie 1. brzmi: W Jaki sposob w literaturze przedmiotu definiuje si¢ efektywnosé
organizacyjng? Wigksza spojnos¢ zapewnifoby pytanie. ktére definicje efektywnosci organizacyjnej
(lub ich czgsci) sa najwazniejsze, najbardziej powszechne badz przydatne w badaniu organizacji
publicznych lub tez podobnie. Pozytywnym przyktadem analizowanej spojnosci jest pytanie pigte i
odpowiadajacy mu cel pod warunkiem dodania. ze chodzi o relacje najwazniejsze.

W Swietle przytoczonych argumentéw podkresli¢ nalezy poprawne zidentyfikowanie oryginalnego
problemu badawczego i wiasciwe Jego odzwierciedlenie w tytule dysertacji. Pozytywnie nalezy takze
oceni¢ wyodrebnienie rodzajow celéw szczegOlowych oraz sformulowania celéw metodycznego i
empirycznego oraz wykazanie, ze wybrana problematyka jest wazna z perspektywy nauk o zarzadzaniu

1 jakosci.



2.2, Wartosc¢ naukowa rozdziatow

Rozdzial pierwszy pt. .Efektywnos$¢ organizacyjna instytucji publicznych w kontekscie

krytycznej analizy literatury przedmiotu™ oprdocz uwag wstepnych zawiera podrozdzialy o
nastgpujacych tytutach: 1.2. Wielowymiarowos¢ efektywnosci organizacyjnej w instytucjach
publicznych. 1.3. Czynniki wptywajace na efektywnosé organizacyjng w instytucjach publicznych. 1.4.
Kryteria efektywnosci organizacyjnej instytucji publicznych. 1.5. Przeglad i wybér metodyki badania
efektywnosci organizacyjnej. Tredci tych czesci rozprawy w ograniczonym stopniu odzwierciedlaja to,
co jest wskazane w ich tytutach. Ponadto wystepuje niedostatek krytycznosci i cech analizy. Zawartos¢
rozdziatu w zdecydowanej wigkszosci powstata dzigki kompilacji dostownych i niedostownych cytatow
z prac autorow. ktorzy nie reprezentuja obszaru badawczego. jakim jest zarzadzanie publiczne. Autorka
oparta si¢ natomiast na stowniku polsko-facinskim, blogu psychologicznym. na stowniku ..Cambridge
Dictionary™ — tu bez podania stron. Dalej, na dorobku badaczy zajmujacych si¢ przedsiebiorstwami,
ogblnymi zagadnieniami zarzadzania organizacjami bez wskazywania ich typéw oraz badaczy ekonomii
ewolucyjnej. Jednoczesnie jako definicje efektywnosci organizacyjnej traktowane sa poglady o tym, co
wptywa na efektywnos¢ organizacyjnag lub jaka jest cecha efektéw pracy. Ponadto wiedza o specyfice
instytucji publicznych (s. 25) czerpana jest ze ..Slownika jezyka polskiego™. ze stownika
zamieszczonego na platformie ePUAP oraz z ustaw o informatyzacji dziatalnosci podmiotow
realizujgcych zadania publiczne. o dostepie do informacji publicznej. czy tez o krajowym systemie
bezpieczenstwa. (Przy okazji pragne sprostowaé nieprawidiowo podane zrédto przykiadu 3. (s. 25).
Strony 96 1 99 z mojej ksigzki pt. .Nauka o organizacji™ (2011). do ktorych jest odwotanie, nie zawieraja
tresci zgodnych lub podobnych do tego przyktadu.) W prowadzonych rozwazaniach niemal nie ma
odniesien do tytutowych instytucji publicznych, a te, ktore $a wymagajg objasnien, np. .. Zarzadzanie
organizacjami publicznymi sprowadza sie do ustalenia celéw. a to wiaze si¢ z realizacja okreslonych
zasobow” (s. 19). Wiedza z zarzadzania podana we fragmentach odnoszacych sie do czynnikéw
wptywajacych na efektywnos¢ organizacyina instytucji publicznych ma charakter uniwersalny i nie jest
powiazana ze specyfika organizacji publicznych. I tak, podrozdziat 1.3 zamyka nastepujace
stwierdzenie: ..Poziomy efektywnosci organizacyjnej ze wzgledu na swoj charakter sa okreslane
poprzez wskazane czynniki. Efektywnos¢ dziatan instytucji publicznych, takich jak ZSP, powinna by¢
doprecyzowana w sposobie zarzadzania.” (s. 21) Zacytowane stwierdzenie nalezy do tych, ktére takze
wymagaja wyjasnienia. Podobne potkniecia wystepuja w podrozdziale 1.4. Zaburzaja one interesujace
wywody na temat kryteridw efektywnosci organizacyjnej. ktére to nawigzuja do podejscia B.
Zigbickiego, wykorzystanego w pracy pt. ..Efektywnos¢ organizacyjna podmiotéw sektora
publicznego™ (2014). Jako negatywne przyktady mozna wskaza¢ nastepujgce konstatacje. .. Kryteria, jak
i sama efektywnos¢ organizacyjna, przyjmuja wielowymiarowy charakter i przybieraja rézne atrybuty
organizacji” (s. 21). .Skuteczno$¢ odnoszona jest do celu i do stopnia jego realizacji, co z kolei
przekiada si¢ bezposrednio na efektywnosé ekonomiczna. W instytucji publicznej w realizacji procesu

nauczania nie bierze si¢ pod uwage kosztu [tu finansowego]” (s. 23). W koncowej czesci rozdziatu



autorka powraca do zagadnienia badania efektywnosci organizacyjnej w ujeciu ogdlnym. Tabela 7.
zatytutowana ..Analiza badan zakresie efektywnosci organizacyjnej” w rubryce ..Rodzaj badania™
zawiera nazwe badania z krétkim opisem, lub nazwe badania lub nazwiska badaczy, a w rubryce
-Wyniki oraz wskazania do pracy sa tylko wyniki”. Przeprowadzona analiza ogranicza sie do
stwierdzenia: ..Analiza wybranych danych wskazuje na wielowymiarowos¢ e.o.. lecz kryteria czy
czynniki, ktdre zostaty wskazane w tabeli 7. nie zawsze beda przyczynialy sie do skutecznego e.0. w
ZSP. W wyniku analizy literatury na potrzeby rozprawy doktorskiej uznano, ww. kryteria oceny i
pomiaru efektywnosci. jako kluczowe do realizacji celow w badaniach whasnych. Zatem, z powyzszych
rozwazan wynikajacych z przegladu literatury przedmiotu, na potrzeby dysertacji przyjmuje sig
definicje: (...)” (s. 33) Dalej podane sa definicje wielowymiarowoéci, efektywnosci organizacyjnej oraz
instytucji publicznej. Natomiast brak jest wyboru tytulowej metodyki badania efektywnosci
organizacyjnej, a zamiast podsumowania rozdziat konczy nastepujace zdanie: ..Przyjete definicje
stanowig punkt wyjscia do dalszych rozwazan.” (s. 34). Ponadto tu i w dalszych rozwazaniach
stosowane sa pojgcia: wybrane i wybdr, ale nie sa podane kryteria wyboru. Watpliwoscei takze nasuwaja
si¢. co do rozumienia pojecia opracowanie wiasne. Za takie autorka uznata wyszczegdlnienie za W.
Gasparskim objasnien efektywnosci, ekonomicznosci i etycznosci (s.27).

Rozdziat 2. poswiecony zostat teoretyczno-poznawezym  aspektom  zaangazowania
organizacyjnego w dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci. Trafnie w nim zostalo zdefiniowane pojecie
Zaangazowania organizacyjnego jako osobista i zawodowg wieZ powstajaca na skutek zawarcia umowy
0 prace. (s.36) Prowadzone rozwazania stanowia prébe usystematyzowania pojeé zwigzanych z
zaangazowaniem organizacyjnym, w tym jego wymiaréw: organizacyjnego, kulturowego,
pracowniczego; aspektow: racjonalny, emocjonalny, behawioralny oraz niezalezne aspektow:
zaangazowanie afektywne. zaangazowanie trwania i zaangazowanie normatywne, a takze sposobow
definiowania: indywidualna dyspozycja, identyfikowanie si¢ z organizacjg, stan psychiczny. Na tej
podstawie zostal sformutowany wniosek. ze ~ZazWyczaj autorzy w nich wskazujai podkreslajg postawy
pracownikow wobec organizacji” (s. 39), chociaz tylko jedna definicja zawarta w tabeli 8. mowi o
postawie. Warto nadmieni¢, ze cytowana przez autorke M. Juchnowicz uzasadnila i przyjeta wiasnie
koncepcje postawy w swoich badaniach. ktérych wyniki opublikowata w monografii pt.
.-Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, PWE, Warszawa 2012. W dalszym
toku wywodow zostato wskazane zaangazowanie pracownicze wraz z wysitkiem pracownika ze
wzgledu na organizacje, prace i zawéd (s. 41). Do tego zostato dodane stwierdzenie: .. Warto pamietac,
ze liderzy-menedzerowie stanowia podtoze podejmowanych dziatan, co przektada sie na koniecznosé
identyfikacji czynnikéw wplywajacych na budowanie skutecznego systemu motywacyjnego
pracownik6w.” (s. 44) W podrozdziale 2.2. przeprowadzona zostata systematyzacja pozioméw
Zaangazowania organizacyjnego pod katem wielowymiarowosci z zaznaczeniem. ze wystepuja szescio-
. pigcio- i czteroelementowe rodzaje poziomow, np. sympatia. kompetencja, skutecznosé i wartoé. Ten

ostatni zostat przyjety do dalszych badan. Przechodzac do czynnikéw wplywajacych na zaangazowanie



organizacyjne (p. 2.3), postuzono si¢ faktami zebranymi w metodzie obserwacyjnej (tabela 9.) oraz
wykazem czynnikéw ksztaftujacych zaangazowanie pracownika w prace w podziale na czynniki
generalne i szczegétowe (tabela 10.). W tabeli 9. wskazano ponad dwadziescia czynnikow, ale ich nie
uporzadkowano. Natomiast w tabeli 10. do czynnikow generalnych zaliczono czynniki kulturowe,
czynniki HRM oraz ogblnoorganizacyjne, a do czynnikow szczegdétowych wartosci precyzyjne i
rozwojowe. Wedtug autorki czynniki z tabeli 9 zostaly poddane subiektywnej interpretacji, jednak bez
podania, co ten rodzaj interpretacji oznacza. Z kolei zamiast interpretacji zawartosci tabeli 10.
zapozyczonej z trzech cytowanych prac, postuzono sig cytatem jeszcze innego badacza, ktory zaznacza.
ze czynniki generalne powigzane sa z aspektami ekonomiczno-finansowymi, psychologicznymi,
administracyjno-prawnymi i politycznymi (s. 49). Jednakze takiego charakteru nie maja czynniki
generalne wyszczegdlnione przez autorke. Stanowi to niekonsekwencje w prezentowaniu rozwazan. W
koficowe] czesci rozdziatu dokonany jest przeglad metodyki badania zaangazowania organizacyjnego.
Zestawienie wynikow badaf niektorych autorow prowadzi autorke do konstatacji, ze zostaly
uwypuklone problemy i wskazane zostaly .zakresy odno$nie do aspektéw, na ktdre warto zwrécic
szczegolng uwage w sposobie zarzadzania.”(s. 61) Umieszczony w tytule p. 2.5. wybor metodyki nie
zostat przeprowadzony. Podejscie badawcze zaprezentowane w obu pierwszych rozdziatach nadmiernie
koncentruje si¢ samej na wielowymiarowosci zamiast ustalenia, ktére wymiary jako najwazniejsze z
perspektywy rozwiazania problemu badawczego i zaprojektowania wdrozenia zostaly przyjete w
dalszym postepowaniu badawczym. W rozdziale tym (i w dalszych rozdziatach) w trakcie rozwazan
teoretyczno-poznawezych pojawiaja sie fragmenty majace charakter rekomendacji (np. .W celu
osiagnigcia sukcesu™ s. 44), podczas gdy ich miejsce jest w czesci wdrozeniowe] pracy.

Rozdziat 3. obejmuje charakterystyke ZSP na potrzeby rozwiazywanego problemu naukowego,
co odpowiada jego tytufowi. Jednak pierwsze trzy podrozdziaty sktadaja sie z elementéw pasujacvch do
wielu innych rozpraw, mimo ze stusznie zaznaczono. iz chodzi o rozwiazanie konkretnego problemu. Z
kolei w podrozdziale 3.4. uwzgledniono przede wszystkim stan prawny, w tym wskazywanie
wymaganych kompetencji i zadan dyrektora placowki oraz innych jej organéw. Ponadto podajac bariery
funkcjonowania placéwek oswiatowych. wskazano ogélne bariery zewnetrzne i wewnetrzne (tabela 14).
Przyzna¢ jednak trzeba, ze autorka podjeta proby ukazania specyfiki zarzadzania badanymi zespotami,
np. w dodatkowych barierach jest odniesienie do kadencyjnosci wiadz samorzadowych oraz
zmieniajacych sie priorytetow ksztatcenia najmtodszych. W charakterystyce ZSP zostaly uwzglednione
wybrane aspekty zarzadzania zespotami szkolno-przedszkolnymi. Autorka stusznie zwraca uwage, ze
«(...) doskonalenie organizacji. ktére zostaty stworzone nie dla zysku, lecz po to by dziataty w interesie
publicznym, réznia sie interpretacja problemdw. rozwigzan i zréznicowana motywacja do dziatania.”
(s. 88) Trafnie tez nawiazuje do ewolucji zarzadzania publicznego, bardzo zwiezle opisuj ac jego modele.
Jednak ten watek nie jest kontynuowany, chociaz stwierdzono, iz opierajac si¢ na wskazanych
koncepcjach, warto odnies¢ sie do praktyk w ZSP (s. 92). Zamiast tego jest stwierdzenie (s. 93):

.Dokonujgc wyboru aspektéw, poprzez interpretacje, dokonano klasyfikacji na: aspekty poufnosci,



aspekty dostepnosci, aspekty integralnosci.” Wezesniej (s. 37) wyodrgbniono aspekty racjonalny,
emocjonalny oraz behawioralny, a przechodzac do nowej typologii, do tego nie nawigzano. Bez
kontynuacji rozwazan autorka rowniez przedstawita w tabeli 15. typologie kryteriow podziatu aspektow
zarzadzania wedlug wybranych autoréw i to takich, ktérzy specjalizuja si¢ w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami. Podobnie w tabeli 16.. obejmujacej wybrane aspekty zarzadzania zespotami
szkolno-przedszkolnymi. W konsekwencji do specyfiki zarzadzania ZSP bezposrednio odnosza si¢
niektére aspekty techniczne oraz jeden aspekt funkcjonalny, tj. wykonanie programu nauczania.
Niedostatki tez wystepuja w przypadku potrzeb informacyjnych interesariuszy oraz styléw zarzadzania.
Przechodzac do oceny wartosci naukowej rozdziatu 4. pt. ,.Koncepcja badania efektywnosci i
zaangazowania organizacyjnego w zespotach szkolno-przedszkolnych”, nalezy podkresli¢, ze proces
badawczy charakteryzujg wszystkie elementy niezbedne do rozwiazania problemu badawczego.
jednakze z wczedniejszym zastrzezeniem do sfomutowania celu gldwnego. co spowodowato odejscie
od =zbadania wspéfzaleznosci pomiedzy efektywnoscia organizacyjng i zaangazowaniem
organizacyjnym. Przejrzystos¢ koncepcji badan i jej schemat mozna uznaé za wzorcowe (rysunek 7).
Proces badawczy obejmuje sformutowanie celu gidwnego i hipotezy, nastepnie sa studia literaturowe z
analizg 1 krytyka pismiennictwa, dalej badania wstepne wedtug kwestionariusza badawczego, zebranie
uwag, przeprowadzenie konsultacji narzedzia badawczego i jego modyfikacja. Na badania wiasciwe
zlozyly sig¢ badania ilosciowe z uzyciem kwestionariusza badawczego w grupie nauczycieli,
administracji ZSP oraz rodzicéw dzieci uczegszczajacych szkoly i przedszkola tworzacych ZSP. Ponadto
w grupie dyrektoréw ZSP przeprowadzono badanie jakosciowe z kwestionariuszem wywiadu
zawierajagcym pytania otwarte i pomocnicze. Opracowanie zgromadzonego materiatu, zardwno ze
zrodet witérnych, jak i pierwotnych, odbyvlo si¢ z zastosowaniem wlasciwie dobranych metod
ilosciowych i jakosciowych. Strukture pracy uznaje za prawidlowa; najpierw trzy rozdzialy teoretyczno-
poznawcze odpowiadajace trzem czgsciom skiadowym problemu badawczego, nastepnie rozdziat
metodyczny, rozdzial poswigcony wlasnym badaniom empirycznym, kolejny rozdzial z prezentacja
uzyskanych wynikow badan oraz rozdzial wdrozeniowy skoncentrowany na zastosowaniu wynikow
badan w praktyce zarzadzania w zespotach szkolno-przedszkolnych.
Oprocz wezesniej analizowanych czesci sktadowych procesu badawczego. jak problem badawczy, cel
glowny i hipoteza gféwna, zostaty sformutowane dwa cele szczegoiowe, mianowicie ,.konceptualizacja
efektywnosci organizacyjnej i pozioméw zaangazowania organizacyjnego w zespotach szkolno-
przedszkolnych oraz opracowanie narzedzia badawczego pozwalajacego na identyfikacje i okre$lenie
efektywnosci organizacyjnej i pozioméw zaangazowania organizacyjnego w ZSP. Postawiono tez
siedem pytan badawczych. ktore koresponduja z rozwazaniami w poszczegolnych rozdzialach.
Szczegblng uwage zwraca pytanie 6. Jakie relacje istnieja pomi¢dzy efektywnoscia organizacyjna a
poziomem zaangazowania organizacyjnego w ZSP? (s. 105) Pytanie to. po przeksztatceniu. mogtoby
zastapic hipotezg giéwna, zapewniajac spdjnos¢ w formutowaniu problemu badawczego oraz hipotezy

gtownej. Uzasadnienie podjecia badan, dobor préby. dobér metod. technik i narzedzi badawczych



uznaje za wiasciwe i przejrzyscie wskazane. Wiasne badania empiryczne zostaly przeprowadzone w
dwoch etapach. Pierwszy w ramach projektu ,PERFECT — Regionalna Inicjatywa Doskonatosci w
Akademii WSB™ rok 2021. Wéwczas opracowano kwestionariusz badawczy, przeprowadzono 100
wywiadow telefonicznych, zweryfikowano zgromadzone dane, przeprowadzono analizg statystyczna, a
takze opracowano raport. Wywiad z ekspertem branzowym zostat przeprowadzony w ramach projektu
.Interdyscyplinarne Studia Doktoranckie Ekonomicznych i Spotecznych Nauk Stosowanych
prowadzony przez Wydzial Nauk Stosowanych Akademii WSB™. Drugi etap badan byt zrealizowany
poza otrzymanym grantem. Do rodzicéw dzieci oraz pracownikéw administracji skierowano
kwestionariusze ankiet, uzyskujac przedtem zgode dyrektorow na realizacje badan we wskazanych
grupach. Wykorzystano przy tym bardzo dobra praktyke wysytania prostego kwestionariusza z
pytaniami, ktére zadawane byly w celu ustalenia, czy dana osoba posiada cechy kwalifikujace ja do
udzialu w badaniu i czy wyraza na to zgode (Zalaczniki 1-3.) Do wywiadéw poglebionych zostalo
zaproszonych blisko 3000 dyrektoréw ZSP. Skierowano do nich odrgbna informacje e-mailowa z
zatgczonym scenariuszem wywiadu (Zatacznik 4.). Odpowiedzi uzyskano od pigciu z nich. Autorka nie
ustosunkowata sig do tej okolicznosci. Opisy sposobu przeprowadzenia badan nie budza watpliwosci
oprocz tego, ze sam opis badania z wykorzystaniem kwestionariusza wsérdd nauczycieli w wiekszosci
zostat oparty na danych z metryczek kwestionariusza, a nie na catym kwestionariuszu. Daly sie
zauwazy( takze stabsze strony. Na przykiad watpliwos¢ budzi rozumienie pojecia wybér subiektywny
W nastepujacym stwierdzeniu: W badaniach wiasciwych zastosowano dobér préby celowy, ktory

polegat na catkowicie subiektywnym wyborze jednostek badanych do proby (...)" s. 116. Inne

przykfady: ..Wykorzystane w kwestionariuszu ankiety stwierdzenia podzielono w sposéb subiektywny

na trzy aspekty: otoczenia wewnetrznego, otoczenia spotecznego oraz otoczenia rynkowego™ s.120;

. Wykorzystane w kwestionariuszu ankiety stwierdzenia podzielono w_sposéb subiektvwny na trzy

aspekty (...) s. 121.” ; ..Dokonano subiektvwnego zestawienia tych stwierdzen w trzech kategoriach
dotyczacych pracy nauczyciela (...) s. 126 [podkr. BK]. W pracy nie objasniono przestanek takiego
podejscia. Wyjasnienia rowniez wymaga to, ze kazdorazowo wybrano do analizy inne aspekty.

W rozdziale 5. pt. ..Efektywnos¢ organizacyjna oraz poziomy zaangazowania organizacyjnego
zespotow szkolno-przedszkolnych na podstawie wynikéw badan wiasnych™ autorka trafnie podkresla,
ze .(...) celem giownym czesci empirycznej bylo okreslenie relacji pomiedzy efektywnoscia
organizacyjna a zaangazowaniem organizacyjnym w ZSP.” (s. 125) Sformulowanie to jest spéjne z
problemem badawczym. Jednak cel ten zostal osiagnigty w ograniczonym stopniu miedzy innymi z
uwagi na to, ze autorka skoncentrowata si¢ na czestosci pojedynczych odpowiedzi na postawione
pytania, giéwnie zwigzane z praca nauczyciela. Wedtug autorki ogélna ocena pracy i organizacji. jaka
Jest ZSP, obejmuje doskonalenie zawodowe, warunki pracy i funkcjonowanie prawne. Doskonalenie
zawodowe i warunki pracy to elementy skladowe ZZL, czyli jednego z podsysteméw zarzadzania. Z
kolei termin funkcjonowanie prawne nie jest jasny. zwtaszcza z uwagi na to. co zostato zaliczone do

tego aspektu. Budzi to watpliwos¢, gdyz zawiera w sobie zapoznanie z obowiazujacymi procedurami,



znajomos¢ kryteridow oceny pracy i wynagradzania, mozliwos¢ doskonalenia wewngtrznego lub
doksztatcania, stosowania kodeksu etycznego. wyjasnienia misji i wizji ZSP, wdrazania przez dyrektora
procedur pozwalajacych nauczycielowi przedszkola i szkoly funkcjonowac w razie potrzeby w obu
jednostkach. W ramach dyskusji warto zaznaczy¢, ze M. Juchnowicz kwalifikuje wskazane przejawy
zaangazowania organizacyjnego w ramach typologii aspektéw poznawczych, emocjonalnych i
behawioralnych (Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, PWE, Warszawa 2012,
s. 81-82.). Zatem podrozdziat 5.2. koncentruje si¢ na pracy nauczyciela, ale nie na ogdlnej pracy
instytucji. W tytule podrozdziatu 5.3. jest wyraZnie zaznaczone, ze analizowana w nim jest efektywnos¢
organizacyjna ZSP. Tymczasem prezentacja uzyskanych wynikow obejmuje analize stwierdzen, co do
.efektywnosci w pracy nauczyciela™ (s. 133). Na 17 stwierdzen 8 z nich ma charakter samooceny. Co
prawda zostaty wyodrebnione trzy kategorie odzwierciedlajace efektywnos$¢ organizacyjna i przypisano
do nich pytania. to jednak przeanalizowane zostaty odpowiedzi na poszczegdlne pytania, a nie wyniki
w ramach wyszczegolnionych kategorii. Obniza to wartos¢ przeprowadzonych rozwazan. Podobnie p.
5.4. ma by¢ o zaangazowaniu organizacyjnym ZSP, a jest samoocena zaangazowania organizacyjnego
badanych nauczycieli (tabela 24). Opracowaniu statystycznemu poddane zostaly poszczegdlne zbadane
stwierdzenia oraz stwierdzenia wybrane w sposéb subiektvwny, np. s. 152. Nie opracowano
charakterystyki catych grup wyodrebnionych wedlug réznych aspektow. Ponadto, obliczono
wspdiczynniki korelacji rho Spearmana pomigdzy parami stwierdzen i krétko oméwiono je, jednak brak
jest poglebionej analizy danvch z tabeli 26.

Rozdzial 6. poswigcony zostat implementacji wynikéw badan whasnych do praktyki ZSP. Obejmuje on
ksztaltowanie efektywnosci organizacyjnej i zaangazowania organizacyjnego (p. 6.2.) wedtug
doswiadczen dyrektoréw ZSP. a takze opinii eksperta branzowego, co w szczegdlnosci jest punktem
wyjscia do sformutowania rekomendacji dla dyrektorow ZSP w zakresie .zarzadzania efektywnoscig
organizacyjng” (p. 6.3.) oraz . budowania zaangazowania organizacyjnego” (p. 6.4). Szczegodlna uwaga
zostala zwrécona na efektywne organizacyjne komunikowanie sie. Autorka podkresla i szeroko
uzasadnia, Ze .(...) istotnym zagadnieniem jest stworzenie wytycznych do swiadomego stosowania
Jjezyka w komunikacji zaréwno ustnej, jak i pisemnej.” (s.162) Zaznacza przy tym, ze duze praktyczne
znaczenie ma  znajomos$¢ przykiadowych ocen oraz komunikatéw. a takze przyktadowych
komunikatow z uzyciem ,konstrukcji JA™ (s. 165). Podobnie jest w wypadku zwigztego poradnika dla
dyrektora obejmujacego stanowisko w ZSP (s. 168-169). Nastepnie autorka podkreslita, ze zwiekszenie
efektywnosci organizacyjnej ZSP zalezy m. in. od uscislenia procedur. publikowania ich w wersji
online, zainteresowania wspdtpraca i wspdlnego ustalenia jej zasad. organizowania spotkan z rodzicami.
Natomiast do zwigkszenia poziomu zaangazowania organizacyjnego prowadzi docenianie ksztalcenia
ustawicznego nauczycieli oraz dzielenie si¢ do$wiadczeniem w pracy w ZSP. uznanie stowne i
finansowe, a takze tworzenie atmosfery sprzyjajacej utozsamianiu sie z normami i wartosciami ZSP. W
nawigzaniu do tych ustalen zaproponowane zostalo przeprowadzenie gry terenowej budujacej

zaangazowanie organizacyjne, prowadzenie szkolen z zakresu relacji i stosunkéw migdzyludzkich,



wykorzystywanie wirtualnej tablicy do promowania zaangazowania zespofu i innych. W omdwieniu
determinant i ograniczen przedstawionych rekomendacji trafnie skupiono si¢ na ich zewngtrznych i
wewnetrznych aspektach. ale ostateczny wniosek ma charakter ogélnikowy: .,(...) cechy pracownikow
ZSP, z uwagi na ich indywidualnos¢, moga stanowi¢ determinantg zaangazowania organizacyjnego i
efektywnosci organizacyjnej. gdyz indywidualnosé nauczyciela wynika z jego stylu pracy, jak i .bycia
ekspertem™, takze dzieki ustawicznemu ksztalceniu.™ (s. 177-178)

Zakoriczenie jako wyodrebniona czes¢ rozprawy nie budzi wigkszych zastrzezen, zawiera bowiem
niezbedne elementy podsumowujace osiagnigcia i ograniczenia przeprowadzonych badan. Mozna
jednak sformutowac nastepujace uwagi.

1.Rysunek 9. zinterpretowano jako odnoszacy si¢ do komunikowania, a zatytulowano .Proces
zarzadzania w ZSP na podstawie badan wlasnych™

2. Tylko w czesci mozna podzieli¢ poglad o wartosci dodanej przegladow i usystematyzowania pojeé.
bowiem o ich wartosci naukowej decyduje to. czy sa krytyczne, z kolei usystematyzowanie sprawito
autorce pewng trudnos¢ w koncentrowaniu sie na tytutowych pojeciach, co przejawito sie we wiaczaniu
tresci posrednio powigzanych z dotychczasowym dorobkiem w analizowanym zakresie.

3. Stuszne jest stwierdzenie ,.Przeprowadzenie badan pozwolilo na przedstawienie ztozonosci problemu
badawczego, jak réwniez ukazanie réznorodnych perspektyw wynikajacych z otoczenia zaréwno
wewngtrznego. jak i zewngtrznego ZSP.” Jednak nie jest ono jednoznaczne z rozwigzaniem

zdiagnozowanego problemu badawczego.

2.2. Catosciowa ocena rozprawy

W dysertacji podjete zostaty badania naukowe mieszczace sie w czterech waznych i ztozonych
obszarach badawczych nauk o zarzadzaniu i jakosci, tj. efektywnos¢ organizacyjna. zaangazowanie
organizacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi i zarzadzanie publiczne. Tworzy to bardzo wysoki
stopien trudnosci. szczegdlnie w wypadku przygotowywania pracy doktorskiej. Tak wysokie ustawienie
poprzeczki wymaga posiadania solidnych podstaw teoretycznych, bogatego doswiadczenia w pracy
badawczej oraz wysokich umiejetnoéci analizy i wnioskowania. Jest wielce prawdopodobne, ze ta
okolicznos¢ wptyneta na nieréwny poziom naukowy poszczegélnych czesci pracy. Obok bowiem
wartosciowych i komunikatywnie przedstawionych fragmentow, zauwazalne sa tresci wymagajace
wyjasnien i uzupelnien, szczegdlnie zapewnienia wigkszej spojnosci  pomiedzy tytutami
wyodrgbnionych fragmentéw dysertacji a ich trescia. W rozprawie dostrzezono potknigcia jezykowe —
niektore ich przykiady zostaty zacytowane. Do niedostatkéw nalezy takze zaliczy¢ brak podsumowan
rozdziatow.

Analiza przeprowadzonych w dysertacji rozwazan $wiadezy o tym, Ze autorka posiada wiedze o
zaangazowaniu organizacyjnym w wiekszym stopniu niz o efektywnosci organizacyjnej. Przede

wszystkim wiedza ta jest bardziej usystematyzowana. Za niewlasciwe trzeba uznaé wprowadzanie



réznych watkéw, ktdre same w sobie zajmuja wazne miejsce w naukach o zarzadzaniu, ale nie zostaty
przedmiotem dalszych analiz.

Pozytywna strona dysertacji jest dostrzezenie znaczenia uwarunkowan zewngtrznych i
wewnetrznych dziatalnosci zespotéw szkolno-przedszkolnych, specyfiki pracy w ZSP, takze ewolucji
zarzadzania publicznego ze wskazaniem jego modeli zarzadzania.

Najmocniejsza strong rozprawy jest trafne zidentyfikowanie luki badawczej i sformutowanie problemu
badawczego, takze zaplanowanie procesu badawczego oraz zgromadzenie materialu empirycznego.
Jednak chociaz znajomosé metodyki i umiejetnos¢ gromadzenia materiatu badawczego sa wazne, to
jeszcze wazniejsze jest klarowne prezentowanie wiasnego stanowiska badacza. Niewystarczajace sa
same konstatacje, ale przede wszystkim niezbedna jest Sciezka dochodzenia do twierdzen, co ma wptyw
na ustalenie, czy wnioskowanie ma naukowy charakter. Wyrdzniajaca sie czgscia pracy jest rozdzial
wdrozeniowy, ale jego wartosc obniza relatywnie niski poziom uporzadkowania tresci. Uktad rozprawy
Jjest prawidtowy. Rozdzialy tworza logiczny ciag. Uzyskane wyniki badan maja wartos¢ naukows, ale
tkwiacy w nich potencjat nie zostat catkowicie wykorzystany. Sposéb przeprowadzenia wnioskowania
mozna nazwac¢ czastkowym. Cel pracy zostal zrealizowany w ten sposob. ze uzyskane wyniki
przyblizaja poznanie wspotzaleznosci efektywnosci organizacyjnej i zaangazowania organizacyjnego
zespotow szkolno-przedszkolnych oraz innych organizacji tego typu.

Wazae mocne i stabe strony, stwierdzam, ze mimo dostrzezonych niedostatkéw, moja ocena wartosci
naukowej i wdrozeniowej opiniowanej rozprawy jest pozytywna. Podkreslam przy tym stanowisko
wielkiego autorytetu w problematyce organizacji i zarzadzania, ktéry stwierdzit, ze dziatanie prowadzi
do celu, tu przygotowanie rozprawy doktorskiej, gdy ..umozliwia lub utatwia jego osiagniecie albo
powoduje catkowite lub (przy celach stopniowalnych) czesciowe osiagniecie.” (J. Zieleniewski,

Organizacja zespotow ludzkich. PWN, Warszawa 1976, s. 242)

2.2. Konkluzja

Zrecenzowana rozprawa speltnia warunki stawiane pracom doktorskim w dziedzinie nauk spotecznych
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu jako$ci. Wnioskuje zatem o dopuszczenie Pani mgr Magdaleny
Chatupczak do dalszych etapow przewodu doktorskiego.
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