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Podstawa formalna recenzji: 

Podstawe formalng opracowania przedmiotowej recenzji stanowi decyzja Rady Dyscypliny 

Naukowej Nauki o Zarzqdzaniu i jakosci Wydziatu Zarzadzania z dnia 17 grudnia 2024r., przedstawiona 

w skierowanym do mnie pi$mie Przewodniczacej Rady Dyscypliny Naukowej Nauki o Zarzqdzaniu i 

Jakosci Politechniki Czestochowskiej — dr hab. Agaty Mesjasz-Lech, prof. PCz. 

Przedmiotem niniejszej recenzji jest ocena spetnienia warunkéw stawianych rozprawom doktorskim, 

wynikajacych z obowigzujacych przepiséw prawa okreslonych w Ustawie z dnia 20 lipca 2018r. Prawo 

o Szkolnictwie Wyzszym i Nauce (Dz.U. z 2023r. poz. 742). 

Podstawg merytoryczng oceny jest przedtozona praca doktorska: 

1. Ocena formalna pracy 

PrzedioZzona do recenzji rozprawa doktorska w zakresie struktury i objetosci spetnia standardy 

przyjete w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Praca liczy 343 strony. Sklada sig ze wstepu, szesciu 

rozdziatéw, podsumowania oraz aneksu. W pracy wyrézniono takze spisy form graficznych — obejmuja 
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one odpowiednio: 182 tabele oraz 22 rysunki. Tak bogate zobrazowanie tresci formami graficznymi 

jest warte docenienia — znaczna ich cze$¢ zostata opracowana przez Doktorantke, a ponadto 

porzadkuja one rozwazania i w wielu miejscach stanowig swoiste syntetyczne podsumowanie 

omawianych zagadnien. Zestawienie bibliograficzne obejmuje 230 pozycji — monografii, artykutéw 

naukowych i raportéw oraz Zrédet internetowych, jeden akt prawny. Ponad 60% wskazanych zrédet 

jest w jezyku angielskim. Wymogi formalne dotyczace przypiséw, opisania tabel i rysunkéw, 

sporzadzania ich spiséw oraz spisu literatury zostaty spetnione zgodnie z obowigzujacymi standardami. 

Nie zachowano standardu, jakim jest rozpoczynanie kazdego rozdziatu od strony nieparzystej. Do 

pracy dotaczone jest streszczenie w jezyku polskim i angielskim. 

2. Ocena postawienia problemu 

Nie ulega watpliwosci, ze szkolnictwo na szczeblu podstawowym odgrywa istotng role w 

edukowaniu i ksztattowaniu postaw dzieci i mfodziezy mtodszej. Tym samym rola nauczycieli 

odpowiedzialnych za te dziatania jest nie do przecenienia. A warunki w jakich realizujg oni swoje 

obowigzki zawodowe — w tym sposéb zarzadzania — maja istotny wplyw na jakosé ich pracy. Zatem 

temat podjety w pracy jest wazny i ciekawy poznawczo. Autorka wskazata na istniejgca luke badawcza: 

brak modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi w placéwkach o$wiatowych (uwzgledniajacego specyfike 

tego obszaru). Temat dysertacji zostat sformutowany prawidtowo. Przyjeta jako przedmiot badan 

zarzgdzanie zasobami ludzkimi w placéwkach o$wiatowych (z doprecyzowaniem obszaru badan do 

wybranych szkét podstawowych). Celem gléwnym rozprawy stato sie opracowanie modelu 

zarzadzania zasobami ludzkimi w placéwkach os$wiatowych. Ponadto wyodrebnita szeéé¢ celéw 

szczegotowych (s. 13), ktére umozliwia realizacje celu gléwnego. Nie zgtaszam uwag do tej czedci 

pracy. W pracy zostata rowniez przyjeta hipoteza, méwiaca, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w 

placowkach oswiatowych potrzebuje usprawnienia poprzez wdrozenie innowacyjnego modelu, ktéry 

uwzglednia specyfikg sektora odwiaty oraz wykorzystuje nowoczesne metody i strategie zarzadzania 

zasobami ludzkimi. A w dalszej kolejnosci Doktorantka sformutowata sze$¢ hipotez czgstkowych (s.14). 

Trudno mi sie zgodzi¢ ze sposobem sformutowania trzeciej hipotezy czastkowej — Nie stworzono 

dotychczas modelu ZZL, ktéry swoimi elementami i zatoZzeniami, odpowiadatby specyfikacji placéwek 

oswiatowych, dlaczego Doktorantka przyjeta ja w takim brzmieniu, skoro jest ona tozsama ze 

wskazang wczesniej lukg badawczg? Nie rozumiem przestania széstej hipotezy szczegdtowej — 

ZatoZenia metodyczne badania stanowiq o skonstruowaniu innowacyjnego modelu ZZL w placéwkach 

oswiatowych; jaka jest jejistota? Co Autorka bedzie poddawata weryfikacji? Prosze o wyjasnienie tych 

dwéch kwestii w trakcie publicznej obrony dysertacji (przy uwzglednieniu faktu, ze dobrze 

sformutowana hipoteza powinna by¢ jednoznaczna, konkretna, neutralna wartosciujgco i sprawdzalna



por.J.Zawita-Niedzwiecki, Przewodnik opracowywania rozprawy doktorskiej w naukach o zarzqdzaniu, 

Wydawnictwo edu-Libri, Warszawa 2023, s. 61). 

3. Ocena uktadu pracy i rozwigzania problemu naukowego 

Jak juz zostato powiedziane praca liczy sze$¢ rozdziatéw. Z czego trzy pierwsze prezentuja 

analizy teoretyczne i faktograficzne z obszaru istoty ZZL, transferu wiedzy w organizacji w aspekcie ZZL 

oraz ZZL w placéwkach oswiatowych, co jest zrozumiate z uwagi na podjety temat. Rozdzial czwarty 

przedstawia autorskie analizy i rozwigzania z zakresu ZZL w placédwkach oswiatowych (w moim 

odczuciu wystarczajace bytoby wskazanie autorskiego podejécia w tytule rozdziatu bez koniecznosci 

podkreslania tego aspektu w kazdym podtytule tej czesci pracy). Rozdziat pigty przedstawia zatozenia 

koncepcyjno-metodyczne pracy (liczy 12 stron) i w mojej ocenie mogtby stanowi¢ pierwszy podpunkt 

rozdzialu prezentujgcego wyniki badan empirycznych. W rozdziale széstym zostata podjeta — udana — 

préba konceptualizacji zagadnien ZZL w placéwkach o$wiatowych w ujeciu modelowym. W pracy s 

zarysowane wyraznie dwie czesci — liczaca 140 stron teoretyczna (rozdziaty 1-3), bazujgca na analizie 

literatury przedmiotu oraz liczaca 120 stron aplikacyjna (rozdziaty 4-6), bedgca efektem badan oraz 

doswiadczer Doktorantki. Tym samym nalezy podkresli¢, ze uktad pracy oraz podziat tresci na 

poszczegdlne rozdziaty nie budzi zastrzezen. 

Tres¢ i konstrukcja wstepu rozprawy ma charakter konwencjonalny i odpowiada wymaganiom 

warsztatowym okreslonym dla prac doktorskich. Doktorantka uzasadnita wybdr tematu (tak 

wzgledami merytorycznymi, jak i prywatnymi przestankami), sformutowata problem badawczy, 

opisafa zakres podmiotowy prowadzonych badan oraz zastosowane metody i narzedzia badawcze; 

wskazata cel gtdwny i szes¢ celdw szczegdtowych dysertacji oraz okreslita hipoteze gltéwng i szeéé 

hipotez szczegdtowych. Uwagi do ich tredci przedstawitam powyzej. Ponadto dokonata charakterystyki 

tresci zawartych w poszczegdlnych rozdziatach dysertacji taczac je ze szczegbtowymi celami i 

hipotezami badawczymi. 

Realizacja celu (i celéw czastkowych) oraz weryfikacja hipotezy (i hipotez czastkowych) 

przedstawionych we wstepie pracy odbywa sie za pomoca nastepujacych metod badawczych: badania 

literaturowe, analiza danych wtérnych, interpretacja humanistyczna, kwestionariusz ankiety. Ich 

dobdr jest adekwatny do przyjetej metodyki (tabela 44). Opracowanie statystyczne wynikow badan 

zostalo wykonane w programie SPSS (ze wzgledu na nominalny charakter zmiennych obliczono 

statystyki czestosci i procentu, a dla okreslenia zalezno$ci miedzy zmiennymi — staz i zajmowane 

stanowisko zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona). Nie zgtaszam uwag do okre$lenia 

sity obserwowanych zalezno$ci.



Prowadzone w rozprawie rozwazania teoretyczne zostaly oparte na istotnej i aktualnej 

literaturze przedmiotu. Od samego poczatku rozwazan Doktorantka prowadzita dyskurs naukowy z 

odpowiednig Scistoécig i precyzja, aby zbudowac stosowne osadzenie swoich badan empirycznych. 

Wykazata sig umiejgtnoscig wiasciwego przywotywania zrédet podczas procesu badawczego. 

W rozdziale pierwszym przedstawiono szerokie spektrum istoty ZZL — od jego genezy i funkcji, 

poprzez jego znaczenie we wspdtczesnych organizacjach oraz wyzwania z jakimi musi sie mierzy¢ w 

kontekscie globalizacji czy nowych technologii. Autorka stusznie zauwazyta, ze jest mozliwa aplikacja 

— stosowanych w innych branzach — zintegrowanych systeméw informatycznych do systemu edukacji. 

Doktorantka podjeta sie krytycznej analizy wybranych definicji ZZL (tabela 1), ale rozwazania 

ograniczyla tylko do pigciu przyktadowych definicji réznych autoréw. Tak ograniczony przeglad budzi 

moje zdziwienie, bo forma tabeli daje mozliwo$¢ syntetycznej analizy szerszego spektrum podejéc¢ do 

tego podstawowego z punktu widzenia pracy pojecia. Plusem jest przedstawienie wiasnej definicji ZZL 

(wolnej od ,brakéw” analizowanych definicji). Ciekawa propozycje stanowi réwniez autorska 

propozycja uaktualnionych funkcji ZZL (s. 50) oraz zestawienie czynnikéw pokazujgcych znaczenie ZZL 

dla sukcesu organizacji (tabela 14). Na podkreslenie zastuguje fakt, ze kazdy podpunkt rozdziatu korczy 

sig podsumowaniem/wnioskami danej czeéci rozwazari, co bardzo porzadkuje wywdd. Podejscie to 

jest zachowane konsekwentnie w catej pracy i stanowi dobra praktyke. 

Przedmiotem rozwazan drugiego rozdziatu jest transfer wiedzy w organizacji w aspekcie ZZL. 

Podobnie, jak w pierwszym rozdziale przeglad definicji ,wiedzy” wraz z analiza krytyczna bazuje tylko 

na podejsciu pigciu autoréw (tabela 15), z ktérych Doktorantka wyprowadza wiasna definicje. W tej 

czgsci pracy szczegdlnie wysoko oceniam autorska propozycje nowych celéw przekazywania wiedzy w 

ZZ\ (tabela 16) oraz analize poréwnawczg autorskiej definicji przekazywania wiedzy w dobrych praktyk 

w ZZL i wybranej literatury przedmiotu (tabela 17). Doktorantka podkreéla, ze miodsze pokolenie 

(pokolenie Z i Alfa) preferuje spersonalizowane podejécie do nauki i rozwoju, dlatego chciatabym sie 

dowiedzie¢ w jaki sposdb mozna byloby wykorzystaé te kwestie w tworzeniu modelu ZZL w szkole 

trzeciego dziesigciolecia XXiw.? Prosze o przedstawienie propozycji takiego rozwigzania w trakcie 

publicznej obrony. 

Moje watpliwosci w rozdziale drugim budzi rysunek 11, przedstawiajgcy komponenty kapitatu 

relacyjnego. O ile jego klasyfikacja na relacje zewnetrzne i wewnetrzne jest uzasadniona, to nie 

rozumiem dlaczego na tej samej ptaszczyinie wymieniane sa relacje z klientami oraz partnerami 

biznesowymi i dostawcami, czy nie sg one sktadowymi wcze$niej wymienionych? a wiec zawieraja sie 

w relacjach zewnetrznych i wewnetrznych, a nie stanowia odrgbnej kategorii. 

W trzecim rozdziale podjeta zostata tematyka ZZL w placéwkach o$wiatowych. Doktorantka 

ukazatfa specyfike placéwek oswiatowych, jako miejsca pracy (m.in. przez pryzmat zadan, jakie stajg



przed nauczycielami czy bardzo szerokiego wachlarza interakcji zachodzacych miedzy uczestnikami 

systemu). Podkresli¢ nalezy, ze teoretyczne modele ewaluacji rozwoju zawodowego nauczycieli 

wymagajq szczegdinej uwagi ze wzgledu na zfozonos¢ procesu oceny pracy pedagogicznej (s. 151). 

Szczegdlnym wyzwaniem w ZZL jest partycypacyjny charakter proceséw transformacyjnych w szkole, 

na co stusznie zwrdcita uwage Autorka dysertacji. Przedstawienie innych wyzwan w Z7ZL 

charakterystycznych dla oswiaty, pozwolito na zdefiniowanie roli lidera w ZZL w placéwkach 

o$wiatowych i omodwienie strategii, jakie moze on stosowa¢ w omawianym obszarze. Warto 

podkreélié, ze Doktorantka stusznie dostrzega wielowymiarowos¢ pojecia lidera edukacyjnego — 

dokonata szczegbtowej analizy literatury przedmiotu w tym zakresie (tabela 37) i przedstawita wtasng 

definicje. Na docenienie zastuguje réwniez wskazanie wyzwan ZZL w placéwkach oswiatowych i ich 

konsekwencji wraz z prawdopodobiefstwem wystgpienia (tabela 38), ktérego metodologig 

szacowania bardzo czytelnie przedstawita. 

Bardzo ciekawe rozwazania zawiera rozdziat czwarty pt. ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi w 

placowkach oswiatowych — autorskie rozwigzania i analizy”. Doktorantka podejmuje rozwazania 

odnoszace sie do zarzadzania wiedza w placowce o$wiatowej, przekazywania wiedzy i roli pracownika 

wiedzy w ZZL w placéwkach oswiatowych wraz z analizg krytyczng (tabela 39) i wtasna definicja 

Autorki, a takie prezentuje dobre praktyki ZZL w os$wiacie. W kontekscie propozycji zmian 

systemowych zasadne wydaje sie rowniez pytanie: Dlaczego w swoich rozwazaniach Doktorantka nie 

odniosta sie do systeméw edukacyjnych innych parstw, uchodzacych za dobre? np. finskiego 

(ktadgcego nacisk na rownos¢ i dostgpnos¢ oraz ksztatcenie nauczycieli) czy kanadyjskiego 

(stawiajacego w centrum uwagi réznorodnosé i wsparcie oraz innowacyjne metody nauczania). W 

trakcie publicznej obrony prosze zaproponowaé 3-4 rozwigzania stosowane w systemach 

edukacyjnych innych panstw, ktére mogtyby zosta¢ wdrozone w Polsce dla lepszej realizacji ZZL. 

Interesujgcy kwestie zaprezentowata Doktorantka w tabeli 40 — zestawienie cech pracownika 

wiedzy w placéwce oéwiatowej — analiza krytyczna z kontekstem zarzadzania. Wnioski, ktdre 

przedstawia w tym zakresie mogtyby by¢ przedmiotem zainteresowania nie tylko zarzadzajgcych w 

os$wiacie, ale rowniez w podmiotach szkolnictwa wyzszego. Na podkreslenie zastuguje réwniez 

stanowisko zajete przez Doktorantke — Nauczycielke, iz relacje migdzy pracownikami (wplywajace na 

klimat organizacyjny szkoty), otwarta komunikacja i wspétpraca oraz otwarte dzielenie sie wiedzg, a 

takze zarzadzanie réznorodnoscig (promujace inkluzywno$¢ i réwnos$¢ szans) powinny stanowic 

fundament wspodiczesnej szkoty. Podsumowaniem rozdziatu jest zestawienie konkretnych propozycii, 

ktére mogityby wptynaé na ZZL w placéwkach oswiatowych. Autorka wskazuje siedem problemow 

(m.in. sztywne przepisy prawne, brak odpowiedniej infrastruktury technologicznej, ograniczone 

mozliwosci wdrazania programéw zréwnowazonego rozwoju, niska atrakcyjnos$¢ zawodu nauczyciela)



wraz z propozycjami ich rozwigzania na szczeblu rzadowym (lub samorzadowym), ktére 

wieloptaszczyznowo mogtyby wplynac na sposdb ZZL w oswiacie. | o ile z wiekszoscig Jej propozycji 

zmian mogg sig zgodzi¢, to sugestia, by wprowadzi¢ bardziej zidywidualizowane programy rozwoju 

zawodowego, ktére umoiliwiq nauczycielom samodzielne wybieranie Sciezek doskonalenia 

zawodowego, zgodnie z ich potrzebami i zainteresowaniami (s. 201) wymaga rozszerzenia — 

uwzglednienia réwniez potrzeb rynku (ucznidw czy szeroko pojetych potrzeb spotecznych). Moja 

watpliwos¢ w tym rozdziale budzi réwniez sformutowanie przez Doktorantke wiasnych i 

innowacyjnych metod przekazywania wiedzy: grywalizacji edukacyjnej, zastosowania sztucznej 

inteligencji w rozwoju zawodowym i zastosowania blockchain w zarzqdzaniu oswiatq (s. 174). Z tym, 

ze s one innowacyjne w warunkach polskich nie dyskutuje, ale czy rzeczywiécie sg ,wlasne”? czy 

raczej Doktorantka dostrzega mozliwos¢ takiego ich zastosowania w oswiacie? 

Rozdziat sz0sty — prezentujacy wyniki badari wiasnych Doktorantki w zakresie rozpoznania 

specyfiki ZZL w szkotach podstawowych — jest bardzo ciekawy poznawczo (wnioski z badania 5.287- 

291), gdyz obok szczegbtowej analizy otrzymanych wynikéw przedstawia rekomendacje dla placéwek 

o$wiatowych w celu usprawnienia procesu ZZL oraz prezentuje autorski model — model analizy 

Sciezkowej SEM, wspierajacy skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w podmiotach o$wiatowych i 

poprawe jakosci proceséw edukacyjnych (rysunek 22). Model odwotuje sie do najwazniejszych 

aspektow ZZL w oswiacie — zdrowia, wypalenia zawodowego, wspétpracy i nowoczesnych technologii; 

ponadto jest dobrze dopasowany i stanowi odpowied? na deficyt rozwiazan w zakresie ZZL w szkotach. 

Moja krytyczna uwaga w tym rozdziale odnosi sie do kafeterii odpowiedzi przy niektérych pytaniach, 

np. w tabelach 60-62, s odpowiedzi: regularnie, nigdy, okazjonalnie, rzadko — przy takiej kolejnosci 

zapisu odpowiedzi nie potrafig stwierdzi¢, ktéra czestotliwoé¢ jest wieksza ,okazjonalnie” czy 

~rzadko”; w tabelach 63-68, 72-74, 84-92 przedstawione sg odpowiedzi na pytania zaczynajace sie od 

partykuty ,czy”, a odpowiedzi, to: tak, nie, czasami (w mojej ocenie ,,czasami” miesci sie w odpowiedzi 

»tak”); w tabelach 93-95 i 111-113 sg wskazane odpowiedzi: ,nieskuteczne” i ,bardzo nieskuteczne” 

nie rozumiem, jaka jest idea stopniowania braku skutecznosci. Tu sformutuje czwarte pytanie, na ktére 

chciatabym uzyska¢ odpowiedz w trakcie obrony dysertacji: Jakie przestanki przemawialy za przyjetg 

kafeterig odpowiedzi w badaniu ankietowym? 

Podsumowujac, w dysertacji metodyka prowadzonych badan jest przedstawiona w sposéb 

klarowny, podjeta tematyka jest omdéwiona jasnym jezykiem, przyjete cele badawcze zostaly 

zrealizowane, przyjete hipotezy potwierdzono w wynikach badarn. W $wietle powyzszego stwierdzam, 

ze Doktorantka posiada umiejetnos$¢ postugiwania sie réznymi metodami badawczymi — korzysta z 

nich z duzg wprawg i w sposéb wiasciwy do analizowanego materiatu.



4. Uwagi szczegétowe 

Doktorantka wykazata sie sprawnoécia prezentacji zagadnier oraz bardzo duzg starannoscig 

przy opracowaniu redakcyjnym tekstu. Niemniej jednak nie ustrzegta sie pewnych uchybien, na ktdre 

jako recenzentka, jestem zmuszona zwréci¢ uwage, np.: 

- 5. 21 —... organizacje dziatajg [brakuje ,w"] zmieniajacym sie otoczeniu ..., 

- 5. 34 — pozostawienie niemal catej wolnej linijki {szsta od dotu), 

- 5. 47 — w tekscie jest odwotanie do tabeli 9, a powinno byé do 8, 

- 5. 48 — pod tabelg jest odwoftanie do tabeli 10, powinno byé do 9; 

-5.129 — jest: ... kolejna zaproponowany .... (zamiast: kolejny); 

-'5. 134 — jest: ... instrument majacy za zadanie analiza efektywnosci finansowania (zamiast: analizg); 

- 5. 140 — pod tabelg jest odwotanie do tabeli 6, powinno by¢ do 32; 

-5.161 — przy odwotaniu do rysunku nie podano jego numeru (mozna domniemywaé, ze chodzi o 17); 

- 5. 168 — jest: ... metodologia szacowania prawdopodobienstw zawartych w tabeli 21 ..., a powinno 

by¢: 38; 

- 5. 296 — jest Ministerstwo Edukacji, a powinno by¢é: Ministerstwo Edukacji Narodowe]. 

- w bardzo zréznicowany sposéb zapisane sg wypunktowania tresci: mysiniki, kropki, kétka itp. 

Konkluzja 

Analiza tresci rozprawy pozwala stwierdzi¢, ze podjety temat badawczy jest interesujgcy i nie 

rozpoznany w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w warunkach funkcjonowania polskiego 

systemu edukacji. Mocng strong rozprawy jest szerokie zaplecze literaturowe, szczegétowa analiza 

wynikéw badania pierwotnego (z prawidtowym zastosowaniem wybranych metod statystycznych) 

oraz lista wnioskdw z niego ptynacych. Tym samym praca stanowi wartosciowe studium badawcze 

(szczegdlnie rozdziaty: czwarty i szosty) o potencjale aplikacyjnym. Zgtoszone w poprzednich czgsciach 

recenzji uwagi nie umniejszaja wartosci dysertacji, a ich celem jest wskazanie Doktorantce sugestii 

pozwalajgcych na doskonalenie warsztatu naukowego oraz mozliwych kierunkéw dalszych badan 

(warstwa merytoryczna) oraz obszarow do poprawy (gtéwnie warstwa redakcyjna). 

Reasumujgc, moge stwierdzi¢, ze przediozona do recenzji dysertacja spetnia wymagania 

stawiane rozprawom doktorskim, a w szczegdlnosci: 

- dowodzi posiadania ogélnej wiedzy teoretycznej Doktorantki w dyscyplinie nauki o zarzgdzaniu i 

jakosci; 

- stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, a wnioski wynikajace z przeprowadzonych 

studiéw literaturowych i wyciggniete na podstawie badania empirycznego moga mie znaczgcy 

wymiar praktyczny;



- potwierdza umiejgtnosci samodzielnego prowadzenia przez Doktorantke pracy naukowe;j. 

Stwierdzam, Ze rozprawa doktorska mgr Marleny Samek-Wojtyla pt. ,Zarzadzanie zasobami 

ludzkimi w placéwkach oswiatowych” spetnia wymagania stawiane pracom doktorskim i okreélone w 

ustawie z dnia 20 lipca 2018r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. W zwigzku z powyzszym, wnosze 

o dopuszczenie Doktorantki do publicznej obrony.


