— WPROWADZENIE ———

W dobie szybkiego rozwoju techniki oraz postepujacej globalizacji szcze-
gllnego znaczenia nabiera edukacja wspodiczesnych spoteczenistw, a zatem
problematyka funkcjonowania placowek za nig odpowiedzialnych. Jedno-
cze$nie Strategia Lizboniska postawita za cel krajom cztonkowskim Unii Eu-
ropejskiej stworzenie do 2010 roku najbardziej konkurencyjnej gospodarki
opartej na wiedzy. Filarami tej gospodarki sa edukacja, nauka oraz rozwoj
spoleczenstwa wiedzy'.

W kontekscie tak ukierunkowanych dziatan warto zwroci¢ uwage na wa-
runki, w jakich funkcjonujg organizacje oferujace ustugi edukacyjne w Polsce.
Naleza do nich przede wszystkim szkoly publiczne. W ciagu ostatnich kilku-
nastu lat warunki te ulegly znacznym zmianom. Na przelomie 1989 i 1990
roku rozpoczat si¢ w Polsce proces transformacji systemowej, ktory z biegiem
lat siggat coraz giebiej, we wszystkie obszary systemu spolecznego. Polskie
szkoly?, wykazujace znaczng dysfunkcjonalno$¢ w postaci nieprzystosowania
do dynamiki zmian zachodzacych w otoczeniu, stan¢ly przed nowymi wy-
maganiami spoleczno-gospodarczymi. Celem reformy edukacyjnej stalo si¢
przeksztatcanie polskich szk6t w nawigzaniu do tendencji panujacych w Unii
Europejskiej, sprowadzajacych si¢ do:

— szerszego otwarcia na oczekiwania lokalnych spolecznosci, z coraz wigk-
szym zrdznicowaniem oferty programowej oraz szczeg0lng rola rodzicow

i Srodowisk lokalnych we wspotdziataniu ze szkotg?,

— przeksztalcania organizacji statyczno-biurokratycznych w struktury orga-
niczne i dynamiczne,

— preferowania zamiast modelu dyrektora-administratora modelu dyrek-
tora-menedzera®.

! Narodowy Plan Rozwoju na lata 2007-2013, s. 58.

2 W dalszej czgéci opracowania zamiennie beda uzywane pojecia ,,szkola” oraz
»placdwka o§wiatowa”.

3 Model nauczyciela-wychowawcy w zintegrowanej Europie, red. S. Batory i D. Ma-
rzec, Czestochowa 1995, s. 97.

* Zob. Wspdlczesne trendy i koncepcje w zarzqdzaniu oswiatq. Antologia 1,red. D. Els-
ner, Radom 1999.
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Majac powyzsze na uwadze, warto koncentrowac si¢ na funkcjonowa-
niu szkot oraz ich dyrektordw, jak i poszczegllnych grup zatrudnionych, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem nauczycieli. Podstawowym, ogélnym kryterium
sprawnosci funkcjonowania badanych organizacji jest skuteczno$¢ w realizo-
waniu powierzonych im przez spoteczefistwo zadan, co wigze si¢ z wysokim
poziomem ksztalcenia. Wskazane szkoly, jako instytucje non-profit — ,,na-
stawione nie na zysk, lecz na zaspokajanie potrzeb spotecznych™ — sg pod-
stawowym ogniwem systemu edukacyjnego, a rownoczesnie istotng czescia
lokalnego Srodowiska spotecznego. Ich zadaniem jest spetnianie szeroko ro-
zumianych funkcji dydaktyczno-wychowawczych. Sg one wreszcie uczestni-
kami rynku edukacyjnego, na ktérym ma miejsce walka o klienta — ucznia.
Zjawisko to jest szczeg6lnie widoczne na rynku szkot ponadgimnazjalnych
w powiatach, w ktorych wiadze wprowadzily tzw. bony oswiatowe, czyli usta-
lone kwoty pieni¢zne otrzymywane przez szkoly za kazdego ucznia uczesz-
czajacego do danej placowki. Konkurencje stanowig — powstale w wyniku
reformy szkolnictwa — szkoly niepubliczne (prywatne, spoleczne) oraz inne
szkoly publiczne znajdujace si¢ na tym samym szczeblu w systemie oSwiaty.

Szkota jak kazda organizacja jest catoScia zfozong z ludzi, a zatem posia-
dajaca pewien potencjat ludzki, rozumiany jako ogdt cech i wlasnosci poszcze-
g6lnych 0sdb, stanowigcych personel organizacji®. Do cech i wiasnosci sktada-
jacych si¢ na jakoSciowy aspekt potencjatu ludzkiego zalicza si¢ kompetencije,
obejmujace wiedze, predyspozycje i umieje¢tnosci, a ponadto motywacje we-
wnetrzng oraz cechy fizyczne’. Chodzi tutaj o potencjat dyrektora i nauczycieli,
a takze pracownikow administracyjnych oraz pracownikow obstugi.

Aby zapewnic jak najwyzszy stopien realizacji zadan stawianych polskim
szkotom oraz zyska¢ przewage konkurencyjna, badane organizacje powin-
ny wykorzystywac swoj potencjat konkurencyjnosci, rozumiany jako ,,system
zasobow materialnych i niematerialnych umozliwiajacych organizacji bu-
dowanie jej przewagi konkurencyjnej”®. Zasobem niematerialnym jest tzw.

> B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych. Wybrane problemy
adaptacji w warunkach polskich, Prace Naukowe AE im. O. Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 1997, s. 15.

¢ A. Pocztowski, Rozwdj potencjalu pracy jako problem zarzqdzania zasobami ludz-
kimi w przedsigbiorstwie, Monografie Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1993, s. 24.

7 M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym si¢ przedsigbiorstwie, Wroctaw 2003,
s. 177.

8 Budowanie potencjalu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, red. M.J. Stankiewicz, To-
run 1999, s. 77-124.
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wiedza organizacyjna, ktérg stanowig pozyskane, odpowiednio przetworzo-
ne i wykorzystane informacje, umozliwiajace organizacji dostosowywanie si¢
do otoczenia i rozwoj’.

Role samej wiedzy we wspoOtczesnych organizacjach dobrze okresla na-
stepujacy cytat: ,,Spoleczefistwa nasze sa obecnie w okresie transformacji
poréwnywalnej w swej skali z rewolucjg przemystowa, ktdra rozpoczeta sie
ponad dwa stulecia temu. Wiedza jest centralnym sktadnikiem produkcji,
a uczenie si¢ jest obecnie najwazniejszym procesem gospodarczym”!?, Wy-
bitne kompetencje, ktore odrozniaja dang jednostke organizacyjng od in-
nej, sa teraz czynnikiem najistotniejszym, trudnym do znalezienia na rynku.
A zatem, wiedza zaczyna by¢ traktowana jako kluczowa warto$¢ organizacji
i znaczace zrodio osiggania przewagi konkurencyjnej'!.

Na wiedz¢ organizacyjng sktada si¢ wiedza indywidualna pracownikow,
wiedza zespotowa oraz wiedza skodyfikowana. Biorac natomiast pod uwage
specyfike funkcjonowania szkét, mozna wyr6zni¢ w jej obrebie wiedz¢ mery-
toryczng dotyczaca nauczanych przedmiotdw powiazang z wiedzg z pedago-
giki oraz wiedzg z zakresu zarzadzania'?, osadzona w obowigzujacych ramach
prawnych. Pozyskiwanie, przechowywanie oraz wykorzystywanie wskazanych
rodzajow wiedzy ma miejsce w wyniku realizacji cyklu zarzadzania wiedza.

Fundamentalng cechg ustug jest nierozerwalnos¢ z osobg wykonawcy'>.
Szczegodlnego znaczenia nabiera wigc potencjal nauczycieli (personelu na-
uczycielskiego). Sa oni zrodtem gltéwnie takich skfadowych wiedzy organi-
zacyjnej, jak wiedza merytoryczna dotyczaca nauczanych przedmiotow po-
wigzana z wiedzg z zakresu pedagogiki. Dyrektor szkoty wykorzystuje wiedze
z zarzadzania. Zarzadzanie to odbywa si¢ przy wspotudziale wewnetrznych

® Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku, red. A. Kuklifiski,
Warszawa 2001, s. 247.

10 Zarzqdzanie wiedzq w spoleczeristwie uczqcym sie, OECD, Centrum Badan Nad
Edukacja i Innowacja, Radom 2000, s. 11.

It Problemy spoleczne w zmieniajgcym si¢ przedsigbiorstwie, red. M. Gableta, Wroc-
faw 2001, s. 63.

12 Istota funkcji zarzadzania, jako specyficznego rodzaju funkcji regulujacych (...)
jest w szczegblnosci formutowanie celu dziatania, planowanie, czyli organizowanie
toku czynnosci, pozyskiwanie i rozmieszczanie potrzebnych zasobow (ludzkich i rze-
czowych), czyli organizowanie struktur oraz kontrolowanie realizacji celow”. T. Pszczo-
towski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa—Wroctaw—Krakow—
—Gdansk 1978, s. 52.

13 Zob. M. Krzyzanowska, Marketing ustug organizacji niedochodowych, Warszawa
2000, s. 56-57.
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organéw kolegialnych'*. Wazne jest w zwigzku z tym rozpatrzenie mozliwoSci
zwigkszania partycypacji, czyli udziatu pracownikéw w zarzadzaniu.

Z raportu OECD, jak i badan przeprowadzonych w aglomeracji wroc-
tawskiej, wynika, ze wystepujg braki w potencjale nauczycieli’®. Potencjal ten
jest ksztattowany takze w miejscu pracy. Warto zatem objaé zainteresowa-
niem proces zarzadzania personelem nauczycielskim w szkotach, rozumiany
jako realizacja catoSci instytucjonalnych, funkcjonalnych i instrumentalnych
zadan z zakresu zarzadzania szkolg, waznych dla zapewnienia jej, w okreslo-
nym czasie, odpowiedniego (co do liczby i jakosci) personelu oraz tworzenie
warunkOw optymalnego spozytkowania potencjatu tego personelu dla osiag-
ni¢cia celéw organizacji'®.

Zarzadzanie personelem szkot odbywa sie gtownie poprzez dyrektordw pla-
cowek. Zakres ich uprawnien i odpowiedzialno$ci pozostaje jednakze pod bez-
posrednim wplywem Ministerstwa Edukacji Narodowej. Zarzadzanie publiczny-
mi szkotami licealnymi — w tym ich personelem — podlega regulacjom zawartym
w ustawie z dnia 7 wrzes$nia 1991 r. o systemie oswiaty'’, ustawie z dnia 26 stycz-
nia 1982 r. — Karta Nauczyciela'® oraz licznych szczegdtowych rozporzadzeniach
Ministerstwa Edukacji Narodowej. W dziedzinie edukacji Unia Europejska wy-
tycza kierunek politykom edukacyjnym panstw cztonkowskich, co oznacza, ze
nie wystepuja w jej obrebie jednolite rozwigzania prawne i organizacyjne doty-
czace funkcjonowania szkot. Majac na uwadze rozpoznanie funkcjonowania
sfery personalnej szk6t, warto dokonac glebszej analizy tej czeSci prawa o$wia-
towego, ktora wiaze si¢ ze skladowymi wskazanej sfery, takimi jak:

— funkcja personalna, ktéra obejmuje dobor personelu, jego szkolenie i do-
skonalenie, ocenianie, wynagradzanie oraz przemieszczanie®,

— warunki pracy,

— kultura organizacyjna.

4 Do obligatoryjnych organéw kolegialnych szkoly nalezy rada pedagogiczna
(w sktad ktorej wehodza wszyscy nauczyciele) oraz samorzad uczniowski.

15 Szerzej zob. pkt 1.2.

16 Por. Zarzqdzanie potencjatem pracy, red. A. Sajkiewicz, Warszawa 1995, s. 11.
W ksigzce zamiennie sg uzywane pojecia ,,zarzadzanie personelem” i ,ksztaltowanie
sfery personalnej”.

17 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie os$wiaty (tekst jedn.: Dz. U. z 2004 r.
Nr 256, poz. 2572 z pdzn. zm.).

18 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela (tekst jedn.: Dz. U.z 2006 1.
Nr 97, poz. 674 z p6zn. zm.).

19 Zob. Prawo Unii Europejskiej, red. J. Barcz, Warszawa 2003, s. 395.

2 M. Gableta, Czlowiek i praca..., s. 165.



WPROWADZENIE 11

Realizacja zadan podejmowanych w obrebie tych sktadowych wymaga
bowiem okre§lonej swobody decyzyjnej dyrektorow. Co wigcej, wymienione
skfadowe procesu zarzadzania personelem powinny by¢ ksztattowane mozli-
wie cato$ciowo, z uwzglednieniem powigzan wystepujacych miedzy nimi, co
powinno znajdowac odzwierciedlenie w polityce personalnej szkoty. Jedno-
cze$nie warto podkresli¢, ze w dostepnych na rynku publikacjach z zakresu
zarzadzania szkotami jedynie wybidrczo traktuje si¢ problematyke zarzadza-
nia personelem nauczycielskim?'.

Celem ksigzki jest prezentacja szerokiego ujecia procesu zarzadzania per-
sonelem nauczycielskim oraz identyfikacja i ocena dziataf zwigzanych z rea-
lizacja tego procesu w szkofach publicznych. W opracowaniu zaproponowano
ponadto rozwigzania majace na celu poprawg stanu wynikajacego z przepro-
wadzonych badan w konteks$cie wzrostu wiedzy organizacyjnej szkoly. Po-
stulowane dziatania rozpatrzono w kontekscie kreowania pozytywnego wi-
zerunku szkoly jako miejsca pracy. Lektura ksigzki dostarczy zatem zarOwno
wiedzy deklaratywnej, czyli wiadomoSci o faktach, jak i wiedzy proceduralnej
— o metodach (sposobach) wykonywania zadan i rozwiazywania problemow
oraz umiejetnoSciach niezbednych do zastosowania tych metod.

Dla realizacji wskazanego celu zastosowane zostaly takie metody badaw-
cze, jak: studia literatury krajowej i zagranicznej z zakresu nauk spotecznych
oraz nauk o zarzadzaniu, a takze badania empiryczne, ktore przeprowadzono
na celowo dobranej probie, sktadajacej si¢ z dwudziestu oSmiu publicznych
szkot licealnych aglomeracji wroctawskiej*”. Badania mialy charakter bezpo-
Sredni i zostaly przeprowadzone przy wykorzystaniu nastgpujacych metod:
— wywiadu skategoryzowanego oraz wywiadu luznego — z dyrektorami szk6t

i przedstawicielami personelu nauczycielskiego,

— analizy dokumentacji wewnetrznej oraz stron internetowych badanych
organizacji,
— obchodu organizacji.

Przedmiotem badan byly dziatania podejmowane w procesie zarzadzania

personelem nauczycielskim szkot oraz zewnetrzne i wewnetrzne okoliczno$ci

2l Przeglad zagadnien dotyczacych zarzadzania szkolg Srednig poruszanych w lite-
raturze naukowej mozna odnalez¢éw pracy A.J. Pindel, Zarzqdzanie szkolq sredniq. Stan
i perspektywy rozwoju, Nisko 2005, s. 20-38.

22 Badania przeprowadzono w ramach projektu badawczego promotorskiego pt.
,Ksztattowanie sfery personalnej publicznych szkét licealnych w Polsce”, finansowane-
go przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w latach 2007-2008, nr projektu
N N115 0377 33.
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ich realizacji. Analizujgc i oceniajac te dziatania, szczegdlng uwage zwrdco-
no na podzial uprawnien zwigzanych z realizacjg rozpatrywanego procesu
pomiedzy dwa podmioty decyzyjne — dyrektordéw szkot oraz Ministerstwo
Edukacji Narodowe;j.

Catos¢ ksigzki skfada si¢ z siedmiu rozdziatow. W pierwszym przedstawio-
no szkofe jako specyficzng organizacje publiczng oraz organizacj¢ non-profit.
Omoéwiono role potencjalu nauczycieli w sprawnej realizacji zadan eduka-
cyjnych. Scharakteryzowano rowniez zewnetrzne okolicznosci funkcjonowa-
nia polskich publicznych szk6t licealnych: polityczno-prawne, ekonomiczne,
techniczne, demograficzne oraz spoleczno-kulturowe. Najwigksza uwaga po-
Swigcona zostata okoliczno$ciom polityczno-prawnym, ktore maja dominuja-
ce znaczenie w procesie zarzadzania szkolami, a w tym ich personelem.

W drugim rozdziale zostaly omowione obowiazki dyrektora wynikaja-
ce z pelnienia przez niego roli reprezentanta pracodawcy. W celu wyeks-
ponowania specyfiki dziatalnosci szkoly, dokonano poréwnan dotyczacych
przepisOw prawa pracy odnoszacych si¢ do zatrudniania nauczycieli i innych
pracownikdw oraz przedstawiono organy nadzorujace wywiazywanie si¢ dy-
rektora ze wspomnianej wyzej roli. Uprawnienia decyzyjne dyrektora szkoly
przedstawiono w $wietle rozwigzan stosowanych w wybranych krajach Unii
Europejskie;.

Trzeci rozdzial stanowi prezentacje modelowego ujecia miejsca zarzadza-
nia personelem w zarzadzaniu szkota. Jest jednocze$nie wprowadzeniem do
kolejnych dwoch rozdzialdéw, opartych nie tylko na studiach literaturowych,
ale i wynikach przeprowadzonych badan. W rozdziatach 3-5 zostaly poru-
szone takie kwestie, jak waga polityki i strategii personalnej, kultury orga-
nizacyjnej, odpowiedniej realizacji funkcji personalnej oraz tworzenia wa-
runkow pracy dla wzrostu potencjatu ludzkiego. Omoéwiono przepisy prawa
oSwiatowego wplywajace na ksztatt proceséw personalnych oraz dziatania
podejmowane autonomicznie przez dyrektorow szkot.

W rozdziale széstym — podsumowujacym cze$¢ empiryczng ksigzki —
przedstawiono opini¢ respondentdw wartoSciujaca przepisy prawne w kon-
tekScie mozliwosci powigkszania potencjatu nauczycieli. Na podstawie ana-
lizy wynikéw badan dokonano oceny podejscia do ksztattowania poszczegol-
nych sktadowych zarzadzania personelem szkét oraz identyfikacji przyczyn
istniejacych niedomagan zwigzanych z przedmiotem badan.

Rozdziat siodmy ma charakter postulatywny. Wskazano w nim pozadany
zakres dziatan restrukturyzacyjnych, zwigzany z procesem zarzadzania perso-
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nelem w badanych organizacjach. Za kierunek zmian przyjeto realizacje cy-
klu zarzadzania wiedzg. OkreSlono znaczenie odpowiedniego ksztaltowania
poszczegblnych sktadowych zarzadzania personelem, odnoszac si¢ przy tym
do proponowanych w literaturze zestawOw narzedzi wspomagajacych proces
organizacyjnego uczenia si¢ oraz narz¢dzi zarzadzania wiedzg. Postulowane
zmiany powigzano z potrzebg kreowania pozytywnego wizerunku szkoly jako
miejsca pracy. Propozycje rozwigzan zwigzanych z instrumentalnymi oraz
instytucjonalnymi aspektami ksztattowania sfery personalnej w publicznych
szkotach licealnych maja posta¢ syntetycznych wskazowek.





