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Katarzyna Piwowar - Sulej

DYSFUNKCJE W PROCESIE ZARZ ADZANIA
NAUCZYCIELAMI JAKO PRACOWNIKAMI WIEDZY

Wstep

Wspoiczénie wiedz uwaza sk za kluczovg kompetengj wszystkich typéw
organizacji i znacge zrédto oshgania przewagi konkurencyjnej. Takie
traktowanie wiedzy wynika z rogoej zmiennéci otoczenia oraz pagiujacego
procesu globalizacji, ktéry zmusza organizacje dgtego wzrostu zdolni
adaptacyjnych i innowacyjnych.

Patrzenie przez pryzmat wiedzy powinno énimiejsce szczego6lnie w tych
organizacjach, w ktérych wiedza jest zarébwno suewgcjak i kaicowym
produktem dziatania Do takich organizacji natge niewatpliwie instytucje
edukacyjne. Rinia sig one znacznie od zaktadoéw przemystowych czy przed-
sighiorstw handlowych zaréwno odmierfe@ ,tworzywa”, jak i kaicowym
~Wytworem” oraz charakterem pracy. ,Tworzywem” jéstzywy cztowiek, na-
tomiast ,wytworem” — zmiany w jego urdl¢ i osobowéci. Organizacje te na-
zywane g przez P. Druckera ,agentami zmian zachggzh w ludziach”
[P. Drucker, 1995, s. 10]. Powinncg szatem w tych organizacjach zadzat
wiedz?.

Wsrdod instytucji edukacyjnych na szczegplluwag; zastugua szkoty
publiczne funkcjonujce na szczebluswiaty, ze wzgtdu na ich liczebn@ oraz
wieloletnia tradycg w ksztatceniu spotecastwa polskiego.

W tym miejscu warto zwré¢iuwag: na istnienie trzech grup potencjalnych
zrodet i naénikow wiedzy w placéwkach ssviatowych. & nimi pracownicy
(nauczyciele i personel obstugi), uczniowie oradzice. Kluczovy role w pro-
cesie zargdzania wiedz nalezy przypis& jednak nauczycielom, jako grupie
najtrwalej zwazanej z das instytucp zarébwno poprzez diugé okresu zatrud-

" Dr, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.

! Organizacje, ktére dostarczajstugi oparte na wykorzystaniu wiedzy wekszym
stopniu nk na pracy fizycznej oraz zatrudriawysokiej klasy specjalistow tzw.
pracownikéw wiedzy, stanowgych trzon wszystkich zatrudnionych nazywa srga-
nizacjami opartymi na wiedzy [por. E. Skrzypek, @D1

2 Pod pogciem procesu zasdzania wiedz przyjeto realizac tzw. cyklu zarz-
dzania wiedz, ktory zostanie przedstawiony w dalszejsct opracowania.
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nienia jak i czstcs¢ interakcji z dyrekej, pozostatymi pracownikami, uczniami
oraz rodzicami. Nauczyciele stanawtiakze jedyny nénik tej czsci wiedzy
organizacyjnej szkoty, ktéra jest beZpednio zwizana z procesem nauczania.
Wreszcie nauczyciele (jako grupa zawodowa) zaliczanwprost do tzw.
pracownikéw wiedzy Knowledge workejs[zob. S.P. Robbins, D.A. Cenzo,
2002, s. 87]. Zasadne jest zatem dobranie takiegfoumentarium zagrzania
personelem nauczycielskim, ktore utimi pozyskiwanie wartéciowych
pracownikéw i ich rozwdj, tak by chcieli dziélisic swop wiedz z innymi
uczestnikami organizacji, jakest szkota. Zaggzanie personelem utgamiane
jest tutaj z realizagjfunkcji personalnej, ktéra obejmuje dobor personggo
ocenianie, szkolenie, wynagradzanie i przemiesieZgor. M. Gableta, 2003,
s. 165].

Celem opracowania jest dokonanie charakterystyacymauczyciela jako
pracownika wiedzy oraz przedstawienie dysfunkcji zaradzaniu nauczy-
cielami w kontekcie realizacji cyklu zarglzania wiedz. Skupiono si przy tym
na tych elementach funkcji personalnej, ktére wydaj by¢ najistotniejsze dla
powigkszania zasobOw wiedzy organizacyjnej szkoly. Rrereane rozwzania
oparto na studiach literatury krajowej i zagran&jznzakresu nauk spotecznych
oraz nauk o zapdzaniu, a take wynikach bada empirycznych o charakterze
bezpadrednim, przeprowadzonych w dwudziestémau szkotach licealnych
aglomeracji wroctawskidj

Nauczyciel pracownikiem wiedzy

Z jednej z najbardziej znanych definicji pracownikieedzy stworzonej przez
T.H. Davenporta wynika,ze pracownik taki ma wysoki stogiewiedzy
specjalistycznej, wyksztatcenie lub swadczenie, a wykonywana przez niego
praca wymaga tworzenia, dystrybucji oraz wykorzystyia wiedzy [T.H. Da-
venport, 2005, s. 10]. W literaturze przedmiotu amke s¢ na r@ne cechy
pracownika wiedzy. Niektére z nich mwa przypis& nauczycielom, inne na-
tomiast nié.

% Badania przeprowadzono w oparciu o wywiad skatemgwany oraz wywiad ttny
z dyrektorami szkét oraz nauczycielami w ramacljgktol badawczego promotorskiego
pt. ,Ksztattowanie sfery personalnej publicznyclk&zlicealnych w Polsce”, finanso-
wanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa ¥¥yego w latach 2007-2008, nr pro-
jektu N N115 0377 33.

* Dla przyktadu uwza sk, ze pracownik wiedzy korzysta w swojej pracy z rde
IT. Z bada whlasnych autorki wynikaze szkoty nie g az tak dobrze wyposane, by
lekcje z uyciem sprztu multimedialnego mégt przeprowadzkazdy nauczyciel. Nie
wszyscy czuj takze taky potrzels. Co wicej, z ostatnich badavynika, ze tylko 7 pro-
cent szko6t w Polsce prowadzi elektroniczne dzierlelcyjne.
[http://www.radio.opole.pl/index.php?kat=wiadomoswgiecej&id=54525, 05.10.2010]
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W tabeli nr 1 — na bazie studidw literaturowych zotzada wiasnych —
zaprezentowano cechy charakterystyczne nauczyjeiletapracownika wiedzy.
| tak nauczyciel musi posiafldachows wiedz; merytoryczim oraz pedago-
giczmm. Obecnie obowzujace przepisy kwalifikacyjne wymaggajzgodndci
kierunku (specjalniei) ukoaczonych studibw z nauczanym przedmiotem lub
rodzajem prowadzonych zg&j W programie studidw pierwszego stopnia
uwzgkdnia s¢ ministerialne standardy ksztatcenia nauczycietudi te g§
prowadzone w zakresie dwoéch specjabianauczycielskich (gtownej i dodat-
kowej) [A. Baraski, M. Szymaska, J. Rozwadowska-Skrzeéazka, 2007,
S. 69-70]. Od roku 2012 kdy nauczyciel szkoty ponadgimnazjalnejdhie
musiatl posiada uprawnienia do nauczania dwédch przedmiotow, tak by
uczniowie mogli ucgszcza na tzw. zajcia modutowe i petniej rozwifaswoje
zainteresowania [http://grajewo24.pl/info-63/nawteirdwochprzedmiotow.45-
04.html, 10.12.2016)

Tabela nr 1. Nauczyciel jako pracownik wiedzy

Cechy charakterystyczne nauczyciela jako pracowwikazy

e posiada fachowwiedz,

« jest wysoko wyksztatcony, czyli posiada co najmuaiwp fakultety,

e w pracy wykorzystuje bardziej swoj rozunz nimiegtnosci manualne,

* wykonuje prag trudno mierzala, ktérej wyniki pojawiag sie z op&nieniem,
* ma zdoIné¢ samodzielnego wykonywania zléce

* ma pragnienie wiedzy i nastawienie innowacyjne,

e jest pozytywnie nastawiony do klienta,

Zrodio: Opracowanie wiasne przy wykorzystaniu [Bdkbniak, 2006, s. 33-34;
M. Morawski, 2003, s. 17-20; P. Drucker, 1994,;3A6M. Grudzewski, |. Hejduk,
2000, s. 44] oraz badlavtasnych.

M. Porat, jeden z pionierow bataad pracownikami wiedzy, dziek grupe
na ch kategorii [M.U. Porat, 1998, s. 103-113]:

producenci wiedzy, ktorymiasnp. naukowcy,

- dystrybutorzy wiedzy, w tym nauczyciele,

- badacze rynkowi i specjatii od koordynacji,

— pracownicy przetwarzagy informacje,

— pracownicy obstugdry maszyny informacyjne.

Majac jednak na uwadze specyfilpracy nauczyciela, nazwanie tej grupy
~dystrybutorami wiedzy” stanowi zbyt da uproszczenie. W pracy nauczyciela
nie ma w zasadzie miejsca na dzialania rutynowes Mizna powtarzé&
wyuczonych operacji, tak jak to ma miejsce np. acgrprzy linii montaowej.
Nauczyciel nie jest w stanie do fiaa przewidzié efektu swojego dziatania.
Musi stale eksperymentowadokonywa wyboréw form i metod pracy wedtug
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niego najbardziej odpowiednich w danych warunkasteizej zob. W. Koby-
linski, 1992, s. 13]. Praca nauczyciela ma raczejagtar indywidualny, a za-
tem nauczyciel musi lBysamodzielny we wskazanych iey dziataniach.

Jak wynika z tabeli nr 1, nauczyciel jako pracownwikdzy wykonuje prac
trudno mierzaln. Generalnie efekt dziataldc instytucji edukacyjnych jest
trudno mierzalny i najezciej daje s¢ czsciowo pozna dopiero po uptywie
diugiego czasu. Mamy w analizowanym przypadku dgnienia z tzw. kapi-
talizacp, efektow.

Z badan wiasnych autorki wynikae otoczenie wymusza w szkofach
proinnowacyjne m§lenie, a wdraane innowacje majzwiazek przede wszyst-
kim z procesem nauczania. Tym samym nauczycieleezeptujy postawy
proinnowacyjne. Uczestnigzakze w wielu formach doskonalenia zawodowego.

Wiele os6b uwza, ze nauczyciel to nie zawdd, ale powotanie. Osoba
pragraca realizowa sic w tym zawodzie musi méepozytywne nastawienie do
klienta. Warto jednak podk§i¢, ze klientem jest tutaj nie tylko ucze

Zarzadzanie wiedz w szkole a zaradzanie personelem nauczycielskim
W ujeciu modelowym

Jak wskazano we wgiie opracowania, zagdzanie wiedz utozsamiane jest
Z realizag cyklu, przedstawionego na rysunku nr 1. Wiedrganizacyja
stanowj tutaj pozyskane, odpowiednio przetworzone i wyketane infor-
macje, umaliwiajace organizacji dostosowywaniegsilo otoczenia i rozwgj
[S. Kwiatkowski, 2001, s. 247]. Nal¢ w tym miejscu zaznaczy ze
przedstawiony na rysunku nr 1 cel zatzania wiedz w postaci wzrostu wiedzy
organizacyjnej stanowi pewne uproszczenie. Nie zhbowiem tylko o wzrost
zasobow wiedzy, ale o ich sfahktualizagt. To natomiast ma doprowadzio
rozwoju organizacji.
Przeprowadzone badania wtasne wskazg zasadrid uwzgkdniania —
w toku funkcjonowania analizowanych instytucji -stepujacego podziatu wie-
dzy:
1) wiedza o zargzaniu, w tym m.in. wiedza na temat skutecznegdaksz
towania sfery personalnej;
2) wiedza merytoryczna dotygza nauczanych w placoéwce przedmiotow
pofaczona z wiedz z zakresu pedagogiki, ktorej subdyscyplinami nauko
wymi s3: teoria wychowania oraz teoria nauczania (dydaityk

®> Pod pogciem tym rozumie si przesunicie czasowe midiwosci oceny efektow
ustugi [zob. H. Hall, 2007, s. 123].
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~N

gromadzenie wiedzy
(iej ,importowanie” i tworzenie

przechowywanie

wzrost wiedzy
organizacyjnej

wprowadzanie zmian
W organizacji opartyc
—— na zgromadzonej

wiedzy

Rysunek nr 1. Wzrost wiedzy organizacyjnej przy wykrzystaniu cyklu
zarzadzania wiedz

Zrodto: Opracowanie wiasne przy wykorzystaniu J.dPBarzdzanie w warunkach
globalizacji Difin, Warszawa 2003, s. 71.

W badanych organizacjach to #ge przetworzone informacje z obszaru
zaradzania — uwarunkowanego znacznie alamjacym prawem — oraz peda-
gogiki umazliwiaja wprowadzanie zmian zmierzaych do wzrostu sprawloi
zaradzania placowk reakcji nawazujacych do wymaga otoczenia oraz
rozwoju.

Jak wskazano we wgltie opracowania nauczyciele reprezentgjownie
sktadowg wiedzy organizacyjnej szkoty poyaars z procesem nauczania. Mpg
jednak sté si¢ takze zrédiem i ndnikiem wiedzy o zarmzaniu.

Wracapc do cyklu zargdzania wiedg, aby umaliwi ¢ sprawny i skuteczny
jego przebieg, naky stosowa szczegotowe instrumenty, adekwatne do typu
organizacji, z jak mamy do czynienia. | tak z uwagi na faké w badanych
jednostkach dominaga role odgrywa wiedza ukryta [OECD, 2000, s. 19], warto
nada kluczowy role elementom strategii personalizacji. Instrumentawzg
dzania wiedz w szkotach naley poszukiwg w ramach funkcji personalnej, ze
szczegblnym uwzgtnieniem takich jej etapdéw, jak dobdr, oceniani@zor
szkolenie i doskonalenie personelu.

Odnoszc kolejne etapy cyklu organizacyjnego uczenia do wymie-
nionych obszarow zadaniowych funkcji personalnejiestdzono,ze [K. Piwo-
war, 2006a, s. 182-191]:
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- Importowaniu wiedzy spersonalizowanej sprzyja odedwio przepro-
wadzony dobér personelu. Natomiast importowaniudwyeskodyfiko-
wanej sprzyja szkolenie pracownikéw oraz systenmpaektorym zwraca
si¢ uwag; na aktywneéc¢ nauczycieli w pozyskiwaniu wiedzy dla organi-
zacji.

— Dla tworzenia wiedzy organizacyjnej takwane s dziatania zwizane
z doborem personelu o odpowiednim potencjale akalsniem pracow-
nikbw z dziedzin wiedzy, wykorzystywanych w prackagdwki cgwia-
towej, ze szczegblnym uwzglnieniem treningbw z zakresu szeroko
rozumianej komunikacji. Zasadne jestAalstosowanie coachingu. W sy-
stemie ocen pracowniczych jedno z kryteribw oceowipno stanowd
dzielenie st wiedz z innymi — nie tylko uczniami.

— Sprawne przechowywanie tejeszi wiedzy, ktéra da siskodyfikowa
wymaga przeprowadzenia szkdle tworzenia dokumentacji wewtnznej
organizacji, w tym dokumentacji elektronicznej.

- Wprowadzanie zmian w organizacji opartych na zdejbyiedzy utatwi
szkolenia z zargzania projektami oraz zaidzania zmianami.

Dziatania zwizane z doborem odpowiednich metod i technik regjliza
wymienionych etapow procesu kadrowego aaigtownie do dyrektora szkoty.
Specyfika funkcjonowania szkét publicznych pozwgkdnak wyodgbnic
podmiot nadrgdny wzgkdem dyrektorow poszczegoélnych placoéwek, ktory
poprzez stosowanie instrumentéw prawnych ograrsezzboat decyzyjra 0séb
zaradzapcych szkotami w ksztattowaniu systemu ocen pracogyah. Pod-
miotem tym jest Ministerstwo Edukacji Narodowejdszej zob. K. Piwowar,
2006, s. 579-587; K. Piwowar-Sulej, 2008b, 73-81].

Wedlug M. Morawskiego pracownik wiedzy — wnaszswoj potencjat do
organizacji — oczekuje od pracodawcy pod nast¢pujacych dziata w ramach
funkcji personalnej [M. Morawski, 2002, s. 212]:

— umazliwienia podnoszenia kwalifikacji i powkszania ,portfela” kom-
petenciji, takke poprzez nowoczesne wypasaie stanowisk pracy, zapew-
niajace szybki dosp do wiedzy i informacji,

— zorganizowania pracy w zespole utalentowanych apsijw, u boku
mistrza i mentora,

— przekazywania informacji zwrotnej o aganych wynikach na podstawie
jasnych standardéw doskongto

Warto zatem powssze rozwaania o charakterze postulatywnym skonfrontdwa
z wynikami bada empirycznych.
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Niedostatki praktyki zarz gdzania nauczycielami

Rozpatrujc, czy w danej organizacji nmoa sprawnie i skutecznie realizaiva
koncepcg zaradzania wiedz, zasadne jest przede wszystkim zbadanie, gzy s
W niej stosowane odpowiednie metody i techniki dabooceniania oraz
szkolenia i doskonalenia pracownikéw.

Majac na uwadze proces doboru do zawodu nauczycielezynstwierdzg,
ze w Polsce nie mamyadnych form centralnego limitowania dgsi do
ksztatcenia na poziomie wszym. Nie bada sitakze predyspozycji osobo-
wosciowych kandydatow na nauczycieli. bt zatem postawitez, ze w zasa-
dzie ka&dy absolwent uczelni wigzej — po uzyskaniu uprawniepedago-
gicznych — mae zosté nauczycielem [szerzej zob. K. Piwowar-Sulej, 2Q09a
s. 273-280].

Na podstawie przeprowadzonych badetasnych stwierdzonaze spdréd
technik rekrutacji dyrektorzy szkét wykorzystugtownie kontakty osobiste.
Tym samym podejmowaneg szbyt ograniczone dziatania w obliczu braku
kandydatéw na nauczycieli j. obcych czy informatyki

Cechy kandydata, ktéra jest najwr@iejsza z punktu widzenia jego szans na
otrzymanie pracy w szkole to wyksztalcenie, ktGemewi jednoczénie wymaog
ustawowy [Ustawa o systemigévaiaty, art. art. 9.1]. Zwracacestakze uwag na
doswiadczenie zdobyte w podobnych warunkach pracyzfwls na tym samym
szczeblu w systemieswiaty). Na trzecim miejscu pojawiaesbtwartéé na
uczenie si.

Mozna stwierdzi, ze w badanych organizacjach stosuje @bogi zestaw
technik selekcyjnych, sktadgy sk w wigkszasci przypadkow tylko z analizy
dokumentacji (CV, list motywacyjny) oraz z rozmovkwalifikacyjnej. Te
ostatni przeprowadza w 79% szko6t dyrektor, w 14% dyrekispodlnie z
wicedyrektorem, a w 7% wymienione osoby wraz z wagniczcym zespotu
przedmiotowego (skupiggego wszystkich nauczycieli ugzch okrdlonego
przedmiotu). Taki sposéb pepbwania nie pozwala na doktadne zbadanie
potencjatu kandydata w zakresie posiadanej wieday amiegtnosci dzielenia
sie Nia.

Formalne ocenianie pracownikow odbywa sie wszystkich badanych
szkotach zgodnie z przepisami prawaviatowego. Wysipuja dwa rodzaje
oceny nauczycieli: ocena pracy oraz ocena dorolakmodowego. Obu ocen
dokonuje dyrektor szkoty.

Ocena pracy powinna w szczegd@laouwzgkdniat [Rozporadzenie MEN
z dnia z dnia 2 listopada 2000 r., § 2.8]:

1) poprawndé¢ merytoryczm | metodycza prowadzonych zaf
dydaktycznych, wychowawczych i opielazych, prawidtowéc realizacji
innych zada zawodowych zgodnych z profilem szkoly, w ktérej
nauczyciel jest zatrudniony, kultun poprawnd¢ jezyka, pobudzanie
inicjatywy uczniow, zachowanie odpowiedniej dysdgpl ucznidw na
zajeciach,
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2) zaangaowanie zawodowe hauczyciela — uczestnictwo w pé&zgjeej
dziatalngci szkoty, udziat w pracach zespotow nauczycielskigpraco-
wywanie innowacyjnych (autorskich) fe@ programowych i dydak-
tycznych, zainteresowanie uczniem i jegodowiskiem, wspotpraca z ro-
dzicami,

3) aktywnai¢ nauczyciela w doskonaleniu zawodowym,

4) dziatania nauczyciela w zakresie wszechstronnegovoj ucznia,
Z uwzgkdnieniem jego mdiwosci i potrzeb,

5) przestrzeganie pagdku pracy (punktualrig, petne wykorzystanie czasu
lekcji, wiasciwe prowadzenie dokumentacii).

Woprawdzie w prawie @viatowym nie ma ja zapisu nakazagego doko-

nywanie oceny pracy nauczycieli raz na¢piat, to jednak dyrektorzy wiaie
z talq czstoscia wystawiap formalne oceny. Warto tutaj podkli€, ze takie —
zbyt rzadkie — ocenyasniewtaciwe, gdy: oceniajcy koncentruje sina ostat-
nim okresie dziataln@i pracownika, zapoming o formach jego wczaiejszej
aktywndaici [Z. Pawlak, 2003, s. 227]. Dyrektorzy zwracdpkze uwag, iz
mimo ustalonych odgérnie kryteriow ocen, ich wynéiibardzo subiektywne,
co podkréla nieskuteczni@ wprowadzonego przez ustawodawaniwer-
salizmu.

Po zakaczeniu okresu sta na okrélony stopiés awansu zawodowego
dokonuje s oceny dorobku zawodowego nauczycieli. Ocena taemmé
pozytywna lub negatywna [Ustawa Karta Nauczycieta @c, pkt. 5]. Jest ona
podstava do ubiegania 8i 0 rozpoczcie posgpowania kwalifikacyjnego lub
egzaminacyjnego mgego na celu przyznanie kolejnego stopnia awanial. D
przyktadu, kryteria oceny nauczyciela ststy ubiegajcego s¢é o0 stopi@
nauczyciela kontraktowego obejmujznajomad¢ organizacji, umiejtnosé
prowadzenia zaf w sposOb zapewnigy wiaiciwa realizacg statutowych
zada szkoty, znajom&t srodowiska ucznidw oraz umignos¢ omawiania
prowadzonych i obserwowanych @aj Czsto dyrektorzy wystawiajnauczy-
cielowi pozytywry ocery dorobku zawodowego, gdyboja sig, ze ocena
negatywna &dzie ut@samiana z popetnionymi przez nicledmi w decyzjach
kadrowych. Nauczyciele potwierdzili odpowiedzi ukgse od dyrekcji szkot,
a dotyczace oceniania formalnego.

W szkotach pojawiaj sic takze, wprowadzane przez dyrektoréw, elementy
360-stopniowej oceny. Nauczyciele corazsciej s formalnie oceniani tale
przez swoich ucznidéw oraz wypetriarkusze samooceny, ale — jak podlaja
— z wynikiem tych ocen nie waia Sic zadne decyzje kadrowe. Rezultatem jest
sceptyczne podgjie ucznidw do procesu oceniania. Reasamupzwaania na
temat oceniania nauczycieli orma stwierdz, ze nie otrzymuj oni rzetelnej
informacji zwrotnej o ogiganych wynikach.
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Ogromne znaczenie dla ksztattowania wiedzy w szkolana system
ksztatcenia nauczycieli. Uczelnie wpze ksztalgce nauczycieli aisto redukuj
wymiar godzinowy praktyki do minimum. Ma ona .fognjedynie aplikacji
teorii, a nie poznawania praktycznego dzialania atlawego nauczycieli”
[H. Kwiatkowska, 2004, s. 199-200].

Za trafne ména uzna stwierdzenie S. Szelewye koniec roku bugktowego
oznacza konieczié wydania ,za wszelk cerg” pieniedzy do poziomu
okreslonego w planie finansowym. W przedstawionej syfiuagydaje sk
pieniadze niekoniecznie racjonalnie [S. Szelewa, 20081%.| tak w badanych
szkotach cgsto organizuje giszkolenia, ktorych té¢ ma, zdaniem nauczycieli,
mak wartc¢, za to oprawa jest na jak najiggym poziomie (np. odbywapi
one w drogich hotelach). Taék wyposaenie miejsc pracy nauczycieli
w narzdzia IT zapewniajce szybki dosp do wiedzy i informacji nie jest
oceniane wysoko.

W szkotach dominugj nieaktywizujce metody szkote wewrgtrznych. Ich
tematyka obejmuje g’rownle sprawy dydaktyczno-wycamaze oraz zmiany w
prawie d@wiatowym iw procedurach egzaminowania uczniow. daa
przeprowadzone przez J. Fazlagicia potwiekdtampk istotnego statystycznie
wplywu wewntrzszkolnego doskonalenia nauczycieli na wzrostesiandgci
zawodowej [J. Fazlagi 2009, s. 219].

Z badan w+asnych wynikaze we wszystkich szkotach przydzielag si
nauczycielowi stayscie® opiekuna stal. Podgcie takiego dziatania narzuca
dyrektorom szko6t podmiot nadgmny. Tylko w 36% ohjtych badaniem szkot
postrzega si proces wdrzania pracownika do pracy jako sy z punktu
widzenia jego adaptacji w nowyfnodowisku i przydziela siopiekuna (coacha
lub mentora) kademu nowemu pracownikowi. J. Fazkagiskazujeze szkoty
nisko plasuj sie w kategorii ,przetaony wspiera moj rozwoj zawodowy”
[J. Fazlagt, 2009, s. 259]. Nie spetniagszatem powszechnie oczekiwania
pracownika wiedzy w postaci pracy u boku mistragentora.

Dyrektoréw szkét charakteryzuje unikanie podejmoiaan w ramach przy-
dzielonych uprawnie — odpowiednich dziata zwigzanych z wykorzystaniem
wiedzy z zakresu zagdzania. Uboga wiedza z zadzania mae wynika ze
sciezki ksztatcenia dyrektorow szkot. Respondenci-dyoekt krytycznie
wypowiadali st o kursach z zaszlzania, ktére musieli ukezy¢ przed
objeciem zajmowanego stanowiska. &@p na wskazanych kursach byly
prowadzone gtéwnie przez pracownikow wydziaswiaty i kuratorium, ktorzy
przekazywali tylko wiedz teoretycza powiazarm z obowizujacymi przepisami
prawa. Kladziono nacisk gtéwnie na zgdzanie finansami szkoty, pomijaj
nowoczesne koncepcje zagzania, a w tym kwestie zg#ane z wdrzaniem
w szkotach zasad nowoczesnej koncepcji gzania ludmi (human resources
management.

® Mianem nauczyciela stgsty okréla sk w tym przypadku nauczyciela, ktéry
odbywa sta na dowolny szczebel awansu.
" Kwestk niedostatkéw w obszarze konstruowania oferty stka zaradzania
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Zakonczenie

Mozna postawd tez, ze skutki dziatda podejmowanych na rzecz ksztat-
towania wiedzy organizacyjnej szkoly przenpsgic na pokolenia. Naj-
wazniejszym zrodiem i na@nikiem tej wiedzy s nauczyciele. Trzeba zatem
zaradza nauczycielami jak pracownikami wiedzy, co oznada&i dobor
narzdzi realizacji funkcji personalnej, ktéry zapewrzkesle staty wzrost jej
wiedzy organizacyjne;j.

Jak dowodz wyniki przeprowadzonych baflaempirycznych, w procesie
zaradzania nauczycielami istnigpewne niedostatki. Dziatania podejmowane
przez dyrektoréw szkét, jak i obomdujace ustawodawstwo we wskazanym
zakresie maj charakter dysfunkcjonalny rozumiany jest jako gluistosowany
do potrzeb lub celow” [W. Kopalski, 2000, s. 136] — w analizowanym przy-
padku do celéw zasdzania wiedz. Wyskpuja nieprawidtowdci zaréwno
w doborze do zawodu nauczyciela, jak i w rekrutaggiz selekcji na stanowiska
nauczycielskie. Stosowane metody szkoteajg niska wartas¢ w kontekicie
powigkszania potencjatu pracownika wiedzy. Brakuje coagn i mentoringu,

a przeprowadzane oceny okresowe nig gdprmacji zwrotnej na temat pracy.

Nalezy mie¢ na uwadzeze realizacja funkcji personalnej jest pamdna
z warunkami pracy i kultarorganizacyjn. Trzeba zatem podalj dziatania nie
tylko na rzecz poprawy stanu wynikaeggo z zaprezentowanych w opracowaniu
bada, ale uzyskania spéjdoi z pozostatymi elementami tzw. sfery personalnej
[szerzej zob. K. Piwowar-Sulej, 2009b, s. 10]. Wartbke w szerszej
perspektywie czasowe] badavptyw przeprowadzonych zmian na autorytet
nauczyciela zwizany z postrzeganiem go przez spotésago jako pracownika
wiedzy. Budowa tego autorytetu nie jest tatwa, gmapa uwadze faktze
w obecnych czasach nauczyciel nie jest jiedynym zrédiem wiedzy
[B. Ciemiaska, 2010].
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Stlowa kluczowe: zaradzanie wiedg, funkcja personalna, szkota, nauczyciel,
pracownik wiedzy

Streszczenie

Wiedza jest kluczow kompetengi wszystkich typéw organizacji, w tym
w szczegolnéci organizacji oferujcych j jako produkt. Do takich organizacji nake
szkoly publiczne. Gtownyntrédtem i nénikiem wiedzy g§ w szkotach nauczyciele,
okreslani wprost w literaturze przedmiotu mianem pracikéw wiedzy. Uznano zatem,
ze warto dokonacharakterystyki pracy nauczyciela jako pracownikadzy.

Majac na uwadze wzrost wiedzy w szkotach, wyznaczonmidcel opracowania,
jakim jest przedstawienie praktyki zadzania nauczycielami, a w szczegélio
dysfunkcji wystpujacych we wskazanym obszarze. Skupiong mizy tym na tych
elementach funkcji personalnej, ktére wydaje by¢ najistotniejsze dla powkszania
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zasobéw wiedzy organizacyjnej szkoty, tj. pozyskiwapracownikéw, ich ocenianiu
oraz szkoleniu.
Prezentowane rozwania oparto na studiach literatury krajowej i zagganej

z zakresu nauk spotecznych oraz nauk o azimamiu, atake wynikach bada
empirycznych.

Summary

Knowledge is a key competence for all types of oizitions, notably organizations
offering it as a product. Public schools belongstmh organizations. At schools it is
teachers who are the main source and carrier okribe/ledge, referred directly in the
subject literature as workers of the knowledgevds considered that it is worthwhile to
make the characterization of teacher's work asoavledge worker.

Taking into account the growth of the knowledgesetools, it was set the second
objective to develop, which is to present teachershagement practice, particularly
dysfunction indicated in that area. It was focusedthose elements of the personnel
function, which seem to be the most important ttargye the school's organizational
knowledge, i.e. attract employees, their assessarhtraining.

The presented considerations are based on studéesm@stic and foreign literature

in the field of social sciences and managementnee® as well as the results of
empirical research.



