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Prof. dr hab.Tadeusz Oleksyn Warszawa, 29.02.2024

Recenzja pracy doktorskiej pani Magdaleny Lagodzinskiej

Rozwdj tozsamosci profesjonalnej dyrektorow szkol

1. Podstawy opracowania recenzji

Ta recenzja (wersja II, odnoszaca sie do pracy poprawionej przez Autorke),
zostata opracowana na zlecenie Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji Spoteczne;j
Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie (pismo znak 817.5100.41.2018 z dnia
05.02.2024), podpisane przez prof. dr hab. Marka Bugdola, Przewodniczacego
Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu
Jagiellonskiego w Krakowie. Podstawg prawng jest ustawa z dnia 14 marca 2003
roku o stopniach naukowych i tytule naukowym (Dz.U. z 2017 roku poz. 1789,

z pdzniejszymi zmianami).

2. Charakterystyka ogoélna pracy

Praca zostala napisana w jezyku polskim na Wydziale Zarzadzania i
Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellofiskiego w Krakowie przez pania
Magdaleng Lagodzinska, a promotorem jest dr hab. Roman Dorczak, prof. UJ.
Jest z dziedziny nauk humanistycznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Liczy
217 stron i zawiera: streszczenie w jezykach polskim i angielskim, wprowadzenie,
7 rozdziatow, zakonczenie, wykaz literatury obejmujacy 252 pozycje, wykaz 11
aktow prawnych, spisy 10 tabel, 2 rysunkéw i 6 wykresow, kwestionariusz

wywiadu, wykaz kodow / ksiazke kodowa. Cytowania sa w stylu APA.

3. Podjety temat, jego tytul i rozumienie. Zgodnos¢ tytulu z trescia
(1) System edukacji, obejmujacy takze o§wiate, ma znaczenie szczegdlne w
kazdym wspotczesnym kraju i spoleczenstwie. Mamy dzi§ na $wiecie

gospodarki na ogét oparte w coraz to wigkszym stopniu na wiedzy.
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Znaczenie wiedzy 1 umiejetnosci, juz obecnie duze, stale rosnie. Z drugiej
strony sektor edukacji w Polsce przezywa rézne, znane i mniej znane,
trudnosci. Wymaga wsparcia — takze ze strony nauki i poprzez badania.
Dlatego kazde merytoryczne 1 kompetentne dzialania w tym kierunku
zashuguja na uznanie.

(2) Przyjety temat pracy — Rozwdj tozsamosci profesjonalnej dyrektorow
szkot — jest dos¢ oryginalny, ale wymaga wyjasnienia i dopowiedzenia —
takze dlatego, ze jest kontrowersyjny. Kontrowersyjne i rdznie rozumiane
jest pojecie tozsamosé profesjonalna, czyli zawodowa. Autorka to szeroko
opisala 1 wyjasnita w rozdziale czwartym — choé¢ moglaby powiedzied,
jakie rozumienie tego pojecia przyjmuje dla potrzeb swojej pracy. Cytuje
rozne wypowiedzi na ten temat — bardziej i mniej trafne — na ogot bez
odniesienia si¢ do nich.

Kontrowersyjne jest zatozenie, zawarte posrednio juz w tytule pracy, ze
dyrektor szkoty to zawdd. W sensie formalnym rzeczywiscie figuruje on
w klasytikacji zawodow i specjalnosci, przyjetej / zalecanej dla Polski -
cho¢ ta klasyfikacja nie ma charakteru obligatoryjnego. Autorka mogta to
przyjac¢ za dobra monete. Nie robie wiec z tego zarzutu. Niemniej, idac z
duchem czasu (1 wspolczesnego zarzgdzania) mozna stawiaé pytanie, czy
to nie za wasko. To, Zze nauczyciel to zawod, nie budzi watpliwosci. Czy
dyrektor szkoty to zawdd — nie jest juz takie oczywiste. Na pewno jest to
funkcja i rola organizacyjna. Ale czy z taka samg pewnoscia mozna mowié
o zawodzie ,,dyrektor szkoty”?

P.F. Drucker napisat znakomits ksigzke ,Zawod menedzer”. Nie
przyszloby mu zapewne do glowy napisanie ksigzki ,,Zawod: dyrektor
szkoty™. Podobnie (w istocie jeszcze bardziej) kontrowersyjne jest — moim
zdaniem - rozpatrywanie i badanie tozsamosci dyrektora szkoty (tylko)
jako przywddcy edukacyjnego. Dyrektor szkoly publicznej, owszem, jest

przywodca edukacyjnym, ale tez zazwyczaj pedagogiem, menedzerem,
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administratorem 1 urzednikiem panstwowym. Autorka zgadza si¢ z takg
teza, ale zdaje sie¢ nie wyciggac z tego wnioskow.

Lider kwartetu smyczkowego jest z zawodu muzykiem, w drugiej
kolejnosci (zazwyczaj) skrzypkiem. Nie jest z zawodu liderem kwartetu
smyczkowego. Nie ma jakiejs odrebnej tozsamosci lidera kwartetu
smyczkowego — cho¢ niewatpliwie wyksztalca on w sobie pewne
specyficzne kompetencje, zwigzane z kierowaniem zespolem, doborem
repertuaru, opracowywaniem (synchronizowaniem) smyczkowania,
proponowaniem interpretacji i stylu wykonania utworow, itd. , ktorych nie
rozwija (a przynajmniej rozwija je mniej) drugi skrzypek, altowiolista czy
wiolonczelista, grajacy razem z nim we czworke czy czworo. Lider robi
to, liczac si¢ tez z opiniami innych czlonkéw zespotu, ich kompetencjami
1 wrazliwoscia. W realizacji jego funkcji istotne sg relacje i wspotpraca z
innymi.

Analogicznie mozna byloby tez uznaé, ze dyrektor szkoty jest z zawodu
pedagogiem, w drugie] kolejnosci zarzadzajgcym, niekoniecznie jednak
zawodowym dyrektorem szkoty.

Kontrowersyjne jest rdwniez badanie tozsamosci dyrektora szkoty
wylacznie pod katem jego funkcji przywaddcy edukacyjnego, bo tozsamosé
zawodowa, ktora rozwija i modyfikuje w trakcie pracy zawodowej,
obejmuje takze inne jego kompetencje: pedagoga, menedzera,
administratora 1 urzednika panstwowego. Metaforycznie mozna
powiedzied, ze ten czlowiek nosi na glowie nie jedna, ale pie¢ czapek.
Postrzeganie dyrektora szkoly tylko jako przywddcy edukacyjnego
oznacza ogromne zubozenie —takze jego tozsamosci zawodowej. Dyrektor
szkoty to kto$§ wigcej, niz przywddca edukacyjny. Moze byé bardzo
dobrym przywddca edukacyjnym, ale jezeli nie bedzie dobrym

administratorem c¢zy sprawnym i kompetentnym urzednikiem
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panstwowym, znajacym i przestrzegajgcym prawa, zapewne nie utrzyma
dtugo stanowiska.

Czy z tego wynika, ze pisanie pracy doktorskiej o rozwoju tozsamosci
profesjonalnej  dyrektora szkoly, przy dodatkowym istotnym
samoograniczeniu, ze badana jest tylko pewna cze$¢ tozsamosci
zawodowej — tylko zwiazana z jego rola przywddcey edukacyjnego — jest
nieuprawnione? Mysle, ze nie koniecznie. Prawem Autora jest zawezenie
przedmiotu zainteresowania i badania. Jest nawet stare profesorskie
powiedzenie, ze kto szeroko obejmuje, ten stabo $ciska. Niemniej mozna
zadawal pytanie o walory tak znacznego zawezenia, szczegoélnie dla
praktyki, o pozytki z tego ptynace. Z pewnoscia jest to zabieg sztuczny, bo
tozsamos¢ zawodowa jest jedna, petna. Trudno z niej wypreparowac akurat
tozsamos¢ przywodey edukacyjnego. Nie bardzo tez wiadomo, czemu
miatoby to stuzyc¢.

Zawezenie to dotyczy w szczegolnosct czesci empirycznej; znacznie
mniej teoretycznej.

Rozprawa doktorska mogiaby by¢ wdziecznym polem dla réznych
dywagacji — czy dyrektor to zawdd, czy ,rzezbienie w mysleniu i
swiadomos$ci” nie ociera si¢ czasami o ideologizacje, a moze i o
autorytaryzm. Jak to si¢ ma do wolnosci i kreatywnosci nauczycieli, gdzie
jest miejsce dla autonomii, kreatywnosci i wolnosci nauczycieli, uczniow.
W jakim stopniu dyrektor ksztaltuje rzeczywistosé jednoosobowo, a w

jakim jednak zespolowo. Ostatecznie, przewodzenie to wywieranie

wplywu i interakcje z innymi, nie zas gra solo i gwiazdorstwo. Jednak

Autorka zdaje si¢ za malo to dostrzegad.

(3) Autorka wtasciwie wskazuje na fakt, ze ,,czynnikow wplywajgcych i
ksztattujgcych tozsamo$é profesjonalng jest wiele (...): wyksztalcenie,
doswiadczenie zawodowe, kultura organizacyjna, wartosci, cele, aspiracje

zawodowe [a ponadto] kultura narodowa i lokalna, motywacje, rodzaj
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organizacji” (s. 94). Rozczarowujace jest jednak ograniczenie sie w
badaniach empirycznych Autorki tylko do stazu pracy. Jest to kolejne
istotne (a nawet drastyczne) zawezenie tematu pracy w jej realizacji. Staz
pracy nie jest nawet doswiadczeniem. W ogdle staz nie jest kompetencja.
Jest to po prostu uplyw czasu, co nie ma charakteru jakosciowego. Jeden
czlowiek w ciagu kilku lat osiggnie w danym zawodzie niemal wszystko,
a inny przez kilkadziesigt lat niemal nic. Nie mozna, moim zdaniem,
dobrze zrealizowac tytutlowego tematu tej pracy badajgc jedynie wplyw
diugosci stazu na rozwoj tozsamosci profesjonalnej — nie tylko dyrektorow
szkot, ale i jakiejkolwiek innej grupy zawodowe;.

Rozumiem, Zze szersze badania moglyby by¢ trudne i bardziej
pracochtonne dla osoby, realizujacej ten temat w pojedynke — jak to jest
zazwyczaj] w przypadku doktoranta piszgcego swojg prace na stopien.
Niemniej, rodzi si¢ pytanie o wartos¢ naukowsa takich badan i wkiad
Autorki do nauki. 1 bez badan wiadomo, ze tozsamos$é zawodowa
nowicjusza bedzie mniejsza, niz kogos z 1 - 2 letnim stazem, a tego z kolei
mniejsza, niz osoby ze stazem w zawodzie 5 czy 10 lat. Czy jest wiekszy
sens to (tylko) bada¢, skoro z gory wiadomo, jaki bedzie wynik?

(4) Autorka jest nastawiona na wykazanie pozytywnych korelacji miedzy
stazem pracy a rozwojem tozsamosci profesjonalnej, jakoscig i
efektywnoscig pracy. Nie wydaje si¢ ja interesowaé zaleznos$é w druga
strong — negatywna. A przeciez dluzszy staz czesto wigze sie tez z
wpadnigciem w rutyne i utarte koleiny, z samozadowoleniem. Mniej
dostrzega si¢ popetniane bledy i niesprawiedliwosci w postepowaniu i
traktowaniu ludzi, do czego si¢ przyzwyczaja czesto takze $rodowisko. Nic
dostrzega si¢ na przyklad nieuzasadnionego faworyzowania jednej osoby
czy sekowania innej. Nadmierne zrosnigcie sie czlowieka z petniona rola
organizacyjng niejednokrotnie bardziej przeszkadza, niz pomaga w

dobrym jej wypelnianiu. Dobrze jest mie¢ do odgrywanej roli
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organizacyjnej pewien dystans. W istocie nie jest si¢ dyrektorem a jedynie
odgrywa takg rolg¢ w okreslonym miejscu i czasie. Na wywiadowke w
szkole powinien przyj$¢ ojciec Kazia, a nie prezes - i powinien tam
zachowywac si¢ jak ojciec, a nie jak prezes.

Czasami nadmierne zrosnigcie si¢ z rola przyczynia sie do rozwoju tzw.
deformacji zawodowej. W wielu krajach i $rodowiskach stosuje sie
systemowe rotacje na stanowiskach, szczegélnie kierowniczych, aby

unikna¢ rutyny, zastoju i deformacji zawodowe;.

4. Cele glowny i szezegdlowy pracy i ich realizacja

Deklarowany cel gléwny pracy, podany w jej streszczeniu, to

»Zidentyfikowanie 1 przedstawienie zmian rozwojowych (podkresienie moje)
tozsamosci profesjonalnej w roli dyrektora szkoly w kontekscie przywodztwa i
kompetencji przywodczych w zaleznosci od czasu spedzonego w tej roli” (s. 5).
Cel okreslony jako szezegolowy, to ,,zbadanie swiadomosci dyrektoréw szkét na
temat swej roli oraz §wiadomosci przysztych dyrektoréw szkot na temat roli, do
ktorej aspirujg z perspektywy przywddey edukacyjnego.” (s. 5).

Cele te byly realizowane poprzez analize literatury przedmiotu i poprzez
badania wlasne. Badania literatury i cytowania przynosza wiecej istotnych i
ciekawych informacji, niz badania wiasne (co nie dziwi, bo badaczy
zewnetrznych jest wigcej). Przytaczane sa gtownie wyjasnienia poje¢, autorka zas
— formutujgc cel - stawia akcent na zmianach; zapowiada podejscie dynamiczne.
Jest ono jednak mato widoczne w przytaczanej literaturze i — jeszcze mniej — w
badaniach wiasnych. Mozna bytoby oczekiwaé, ze badania wlasne beda polegac

na tym, ze analizowane beda i opisywane zmiany w czasie w postrzeganiu siebie,

wartosciach 1 samoocenach tych samych ludzi. Tymczasem badano wypowiedzi
réznych grup respondentéw o réznym stazu pracy. To nie jest to samo. To nie jest
ujecie dynamiczne, nie na tym ono polega. Badania tych samych ludzi w ujeciu

dynamicznym bylyby oczywiscie znacznie trudniejsze i bardziej pracochtonne.
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Wystepuja tez tutaj stabe zwiazki miedzy kwestiami wybranymi z literatury i
konstrukcja badan wiasnych. Dla przyktadu, Autorka cytuje wypowiedzi Z.
Baumana i P.F. Druckera, wskazujace na fakt, ze zmiany tozsamosci i kompetencji
zawodowych w czasie nie zawsze maja charakter progresywny; zdarzajg sie
przeciez stagnacja i spadek rozwoju i kariery zawodowej, a nawet catkowity
upadek. Ten istotny watek w badaniach wiasnych jednak nie powraca - a szkoda.

Nie wchodzac w dalsze szczegdty mozna powiedzied, ze cele postawione w
pracy zostaly zrealizowane czgéciowo — bardziej w studiach i analizach

literaturowych, niz w badaniach wlasnych.

5. Teza, problem badaweczy, pytania badawcze - i wyniki
Teza: Wyrazona jest, na tej same) stronie (13) dwukrotnie w sposob nieco
odmienny.
(1) ,,Wraz z czasem spgdzonym w roli dyrektora zachodza zauwazalne zmiany w
sposobie myslenia o przywodztwie i kompetencjach przywodczych u badanych,
co mozna okresli¢ zmianami rozwojowymi” .
Teza jest dos¢ oczywista i bez badan. Z drugiej strony — na co wskazujg m.in.
Drucker i Bauman i o czym juz wspomniatem - nie wszystkie zmiany w czasie
majg charakter progresywny i mozna je okreslaé jako ,,zmiany rozwojowe”.
(2) .,Myslenie o przywodztwie i kompetencjach przywodezych w roli dyrektora
szkoty zmienia si¢ w czasie funkcjonowania w tej roli”.

Tak wyrazona teza jest jeszcze bardziej oczywista i nie wymaga badan.

Problem badawezy: W jaki sposéb [podkreslenie moje] rozwija sie tozsamosé

profesjonalna dyrektora szkoty w odniesieniu do wybranych paradygmatéw
przywdodztwa i wybranego modelu kompetencji w przywodztwie edukacyjnym”.
Mysle, ze cata praca, a zwlaszcza badania wiasne, w niewielkim stopniu probuja
odpowiedzie¢ na pytanie ,,w jaki sposob”. Niewiele si¢ na ten temat dowiadujemy.

Troch¢ informacji dostarczajg wypowiedzi swobodne respondentéw, bedace
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chyba najbardziej interesujaca czescia tej pracy (s. 159-168). Zorientowane sa one
Jjednak w mniejszym stopniu na odpowiedz na pytanie ,,w jaki sposob” a bardziej
na to, co oni uwazaja za wazne w swojej pracy, jakie ta praca stawia wyzwania i

jak probuja sobie z nimi radzié.

6. Przywodztwo i dyrektor jako przywodcea edukacyjny

Praca jest w znacznym stopniu poswiecona przywodztwu i dyrektorowi jako
przywddey edukacyjnemu — cho¢ zadne z tych dwéch stow nie znajduje sie w jej
tytule. Moim zdaniem, ten drugi watek — przywodztwa edukacyjnego - jest
nadmiernie wyeksponowany i poniekad deformuje prace. Oczywiscie, w kazdym
dziale gospodarki i branzy wystepuje jaka$ specyfika zarzadzania i przywddztwa
—w edukacji tez. Nie widze jednak potrzeby, aby to az tak akcentowaé, jak to ma
miejsce w pracy, czynigc z przywédztwa edukacyjnego jakas ide nadwartoéciowa
a zarazem manierg. Tego, co w zarzadzaniu i przywédztwie wspolne i uniwersalne
Jest wiecej, niz tego, co specyficzne w poszczegdlnych branzach. Do$wiadczenie
zarzgdcze w innych, niz edukacja, obszarach, tez ma znaczenie i mogtoby by¢
brane pod uwage w badaniach.

W pracy przebija przekonanie — charakterystyczne dla minionych dekad - ze
przywodztwo jest czym$ nowszym i lepszym, niz zarzadzanie, a lider zastepuje
dinozaura menedzera. Nie jest to nigdzie w recenzowanej pracy wprost
sformutowane, niemniej jest widoczne. W $wiatowym zarzadzaniu takie
postrzeganie stafo si¢ dominujace wsrdd teoretykéw na przetomie lat 60. i 70. i
wigzato si¢ z mocnym dojsciem do glosu kierunku Human Relations i
humanistow — zwtaszcza psychologow i socjologdw — w zarzadzaniu, poczynajac
od Abrahama Maslowa. Przekonanie o wyzszosci przewodzenia nad
zarzgdzaniem i lidera nad menedzerem podwazyly glosne swego czasu badania
Abrahama Zaleznika z zespolem (opublikowane w 1977 roku w ,Harward
Business Review” nr 5-6 Mangaers and leaders: are they different?, May-June

1977). Z badan tych wynika — najkrocej méwige - ze menedzerowie i liderzy
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réznig si¢ miedzy sobg pod wieloma wzgledami, niemniej potrzebni sg jedni i
drudzy. Jedni i drudzy majg swoje zalety i (powazne) wady. Powinni by¢ w
dynamicznej rOwnowadze i wzajemnie sie kontrolowag.

Prawie 30 lat pdZniej podobne (tez szeroko zakrojone) badania przeprowadzit dla
warunkow amerykanskich inny profesor Harvard Business School, John Kotter,
uzyskujac bardzo podobne wyniki, jak Zaleznik (Wyniki badan, kierowanych
przez Kottera, byly opisane w jezyku polskim — w Harvard Business Polska z
czerwca 2005).

Dla warunkow polskich, cho¢ na znacznie mniejszej probie, kilka lat pozniej
przeprowadzitem zblizone badania wraz z A.E. Oleksyn. One tez daly podobne
wyniki (opublikowane w ,,Zarzadzaniu zasobami ludzkimi” nr 3-4 z 2008 roku w
artykule Menedzerowie a liderzy).

Wielu najwybitniejszych teoretykdow i praktykow zarzadzania (Drucker,
Mintzberg, Welch, Jobs, inni) uwaza, ze wazniejsi i bardziej uniwersalni sa
menedzerowie, niz liderzy. Z pewno$cia nie sg grupg anachroniczng, odchodzaca
do lamusa historii, a liderzy / przywddcy nie sa jutrzenkg Swiata.

Warto tez przypomniec, ze od stu juz lat w teorii zarzadzania przewodzenie jest
uwazane za jedna z kilku funkcji zarzadzania - obok planowania, organizowania
1 kontrolowania w ujeciu klasycznym (zainicjowat to H. Fayol) - a w nowszych
modelach jest tylko jedng z jeszcze wigkszej liczby funkcji. Przewodzenie jest
wigc skladowg zarzadzania, nie zas$ alternatywa dla niego.

Zarowno menedzerowi jak i liderzy / przywodcey pracuja z ludzmi i przez ludzi.

I w tym kontekscie warto ich postrzega¢ (i bada¢).

7. Styli jezyk
Praca napisana jest dobrym jezykiem, ogdlnie starannie. Potkniecia jezykowe
sg incydentalne. Czgstsze sg powtdrzenia i potkniecia interpunkcyjne. Niekiedy

mozna odnies¢ wrazenie, ze wielokrotne powtarzanie tych samych fraz ma



zastgpi¢ udowodnienic ich prawdziwosci (w drugiej wersji pracy jest pod tym

wzgledem lepiej).

8. Wrykorzystana literatura
Lista cytowanych pozycji jest obszerna. Nie wszystkie wypowiedzi byly warte
przytaczania, Prawie 90% wszystkich pozycji jest sprzed co najmniej 10 lat, a

wiec kontakt z najnowszg literaturg przedmiotu jest umiarkowany.

9. Konkluzje

Koncepcja pracy, przyjeta przez Doktorantke i Jej Promotora, nieszczeg6lnie mi
odpowiada. Ale to nie jest moja praca, ale ich. Szereg rzeczy moga widzieé
inaczej.

Obecna wersja pracy jest lepsza od poprzedniej i uwzglednia cze$é moich uwag,
W czgsci teoretycznej zawarto szereg wartosciowych stwierdzen i rzeczy
waznych, a mniej czgsto znanych — dotyczacych w szczegdlnosei tozsamosci
profesjonalnej, a takze roli, zadan i kompetencji dyrektoréw szkét publicznych.

Takze w rozdziatach badawczych sa pewne rzeczy interesujace — zwlaszcza
swobodne wypowiedzi dyrektoréw szkol.

Reasumujac, bazujac na ustawie z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach
naukowych i tytule naukowym (Dz.U. z 2017 roku poz. 1789, z p6ézniejszymi
zmianami), wnioskuje o dopuszczenie pracy do publicznej obrony. Ze swej strony
prosz¢ Doktorantke o przygotowanie odpowiedzi na trzy pytania:

(1) Jakie modele kompetencji i style przywédztwa dyrektoréw szkot bytyby
wlasciwe w  demokratycznym pafistwie prawa, obywatelskim
spofeczenstwie i gospodarce opartej na wiedzy.

(2) Jakie wartosci i predyspozycje powinni prezentowaé soba dyrektorzy
szkot, aby mogli umiejetnie i efektywnie wspotpracowaé z nauczycielami,

uczniami i ich rodzicami w realizacji misji i celéw szkoly. Ostatecznie,
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przywodziwo to glownie wywieranie wplywu, wspélpraca 1 relacje z
innymi ludzmi.

(3) Dlaczego dos¢ skromne badania zajety az pie¢ lat (2018-2023).

Vnoleany Obhasy,
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