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WPROWADZENIE

Wspblczesne organizacje pozostaja pod wplywem wielu zmian dokonuja-
cych sie we wszystkich obszarach zycia. Zmiany te powszechnie charaktery-
zowane sg jako szybkie i coraz czesciej gleboko ingeruja w dotychczasowy
stan rzeczy. Funkcjonowanie organizacji w warunkach zmian wymaga
zatem szczegOlnego rodzaju elastyczno$ci, majacej u swojego podioza
przede wszystkim odpowiednie kompetencje ich zasobow ludzkich. Powyz-
sze wymaganie dotyczy nie tylko organizacji o charakterze gospodarczym,
ale i szczeg6lnego zbioru organizacji publicznych, tj. szpitali, szk6t czy
instytucji kulturalnych. To wiasnie te organizacje staja si¢ coraz czgsciej
obszarem badan naukowych i przedmiotem zainteresowan praktyki or-
ganizacyjnej. Wskutek dokonujacych sie zmian w polskiej gospodarce, do
ktorych zalicza si¢ przede wszystkim transformacje ustrojowa i integracje
Polski z Unig Europejska, w organizacjach tych pojawila si¢ potrzeba
usprawnien uwzgledniajaca nowe warunki ich funkcjonowania.

Wsrdd organizacji publicznych szczeg6lne miejsce zajmuja szkoly
publiczne. Ich rola ciggle wzrasta zwtaszcza w kontekscie budowy gospo-
darki opartej na wiedzy, ktorej gtownym punktem odniesienia jest wiedza
i kapitat intelektualny pracownikdw. Stad tez konkurencja miedzy krajami
coraz bardziej o szkoly publiczne i niepubliczne piera si¢ na zasobie ludz-
kim. M. Castells twierdzi, ze gtéwna cecha gospodarki opartej na wiedzy
jest podejmowanie dziatan konkurencyjnych we wszystkich sferach zycia!.
Szczegolna rola przypada edukacji, ktora jest waznym czynnikiem z punktu
widzenia konkurencji ekonomicznej miedzy krajami. Dlatego tez coraz
czesciej poszukuje si¢ efektywnych sposobow zarzadzania placowkami
oSwiatowymi. Istotna za$ rola w tym procesie przypada dyrektorowi szkoty,
ktory znalazt sie w zupelnie innej sytuacji wymagajacej nowego spojrzenia
na jego role w zarzadzaniu szkota. Na sytuacje te zlozyly sie czynniki:

1 A. Tjeldvoll, A. Welle-Strand, A Report on the HEAD-Ache in Norway, European
Education, vol. 41, no. 3, Fall 2009, s. 65.
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prawne, spoteczne i ekonomiczne. Zmiany transformacyjne usankcjo-
nowaly takze podzial wszystkich szko6t (podstawowych i ponadpodstawo-
wych) na szkoly publiczne i niepubliczne. Cho¢ dyrektorzy tych szkot
realizuja podobne funkcje, takie jak: planowanie pracy, organizowanie
dziatan, motywowanie pracownikow czy kontrolowanie, to w przypadku
szkot publicznych wystepuja wigksze ograniczenia ze strony przepisOw
prawnych i mniejsza swoboda dzialania w podejmowaniu decyzji. Jest to
spowodowane przede wszystkim zrdéznicowaniem warunkéw dziatania.
Szkoly publiczne muszg ponadto odnalez¢ si¢ w warunkach nasilajace;j
si¢ konkurencji wymuszajacej podjecie dziatan miedzy innymi o charak-
terze marketingowym. Tego rodzaju dziatania sa niezbedne szczegdlnie
W sytuacji trwajacego nizu demograficznego i intensywnego rozwoju szkot
niepublicznych. Szkola publiczna zaczeta réwniez zblizaé si¢ do lokalnego
Srodowiska, co jest efektem samorzadnoSci placéwek oswiatowych i coraz
wiekszego wplywu rodzicow na to, co dzieje si¢ w szkole.

Pojawita si¢ takze mozliwo$¢ przenoszenia charakterystycznych metod
dla organizacji gospodarczych do zarzadzania szkota i dostosowywania
ich do potrzeb placowki edukacyjnej. W tej sytuacji dyrektorzy szkot
musieli naby¢ nowe kompetencje utatwiajace im zarzadzanie szkofa
w nowych warunkach. Warunki te spowodowaly, ze rozpoczat si¢ proces
przeksztalcen w roli dyrektora szkoty. Powinny one podazac¢ w kierunku
modyfikacji dotychczasowych wymagan kompetencyjnych i struktury jego
funkcji kierowniczych.

Praca dyrektora szkoly publicznej jako pracownika sektora publicznego
jest obecnie inna od tej eksponowanej nie tylko w gospodarce planowane;j
centralnie, ale rowniez od tej, ktdrej koncepcje przyniosty zmiany po roku
1990. Nowe warunki dziatania, w ktérych obecnie funkcjonuje dyrektor
szkoty publicznej sprawily, iz musi on mie¢ $wiadomos¢, ze system oSwia-
ty podlega urynkowieniu. Implikuje to nowa strukture roli dyrektora
w zarzadzaniu szkota, zwlaszcza publiczng. Coraz czg¢Sciej uwidacznia si¢
réwniez podobiefistwo roli dyrektora szkoly do roli menedzera organizacji
gospodarczej. Wydaje si¢ zatem, ze mamy do czynienia z procesem ksztat-
towania si¢ zuniformizowanych rol kierowniczych charakterystycznych dla
wszystkich organizacji, niezaleznie od ich rodzaju.

Podjeta w niniejszym opracowaniu tematyka dotyczaca roli dyrektora
w zarzadzaniu szkota z perspektywy menedzerskiej jest w odroznieniu
od ujecia z perspektywy pedagogicznej, socjologicznej i psychologicznej
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podejmowana w naukach o zarzadzaniu bardzo rzadko. Nie ma jednolitej
publikacji podejmujacej zagadnienia zaréwno od strony funkcji dyrektora
szkoly, jak i jego wymagan kompetencyjnych zwlaszcza udokumentowane;j
badaniami empirycznymi. Niewiele jest zatem wspOtczesnych badan na
temat roli dyrektora w zarzadzaniu szkota. Brakuje rowniez empirycznych
uzasadnien stwierdzajacych ukierunkowanie roli dyrektora w zarzadzaniu
szkola na upodabnianie si¢ jej do roli kierowniczej realizowanej w orga-
nizacjach gospodarczych.

Dodatkowa przestanka wyboru problemu badawczego w opracowaniu
jest takze zorientowanie podstawowych zadan w oSwiacie na poprawe
efektywnosci zarzadzania poprzez precyzyjne okreslenie zakresu kompe-
tencji dyrektordw placowek edukacyjnych znajdujacych odzwierciedlenie
miedzy innymi w Strategii rozwoju edukacji na lata 2007-2013.

Roéwniez zmiany w systemie edukacji zmierzajace do coraz wigkszej
autonomii dyrektoréw szkét publicznych, rozliczania go z pracy za efekty
oraz zwickszonej odpowiedzialnosci za zarzadzanie powierzonym mieniem
przez samorzad terytorialny sprawia, iz szczegoélnie istotna staje sie wiedza
na temat rzeczywistych zachowan dyrektora w procesie zarzadzania szkota.
W tym zakresie istnieje potrzeba wypetnienia luki poznawcze;j.

Wyzej wymienione przestanki staly si¢ podstawowym motywem do
podjecia analiz teoretycznych i przeprowadzenia badan wlasnych na temat
roli dyrektora w zarzadzaniu szkota.

Celem ksiazKi jest prezentacja treSci roli dyrektora w zarzadzaniu
szkola, zwtaszcza publiczna, oraz przedstawienie tendencji upodabniania
si¢ tej roli do roli kierowniczej realizowanej w organizacjach gospodar-
czych. Charakterystyka za$ roli dyrektora w zarzadzaniu szkota dokonana
zostala za pomoca koncepcji roli z perspektywy podmiotowej oraz pod
wzgledem funkcjonalnym. W tym réwniez zakresie ksigzka ma na celu
wskazaé wspolne elementy faczace prace dyrektora szkoly z pracg me-
nedzera.

Realizacja powyzszego celu mozliwa byta dzigki analizie krajowe;j
izagranicznej literatury z zakresu zarzadzania, socjologii, psychologii oraz
pedagogiki poswieconej roli dyrektora w zarzadzaniu szkota, obejmujaca
zwlaszcza zagadnienia sposobu pelnienia i realizacji funkcji kierowniczych,
a takze adresowane do niego wymagania kompetencyjne. Badania lite-
raturowe stanowigce podstawe teoretyczng niniejszej rozprawy, uzupet-
nione zostaly badaniami wlasnymi przeprowadzonymi w oparciu o dwa



10 WPROWADZENIE

narzedzia badawcze: kwestionariusz ankiety i wywiad kwestionariuszowy.
Badaniem objeto 392 respondentéw, stanowiacych cztery grupy: dyrek-
torzy szkot publicznych, pracownicy nadzoru pedagogicznego, rodzice
inauczyciele szkot publicznych. Badania zostaty podzielone na dwa etapy.
W pierwszym etapie byly to badania przeprowadzone we wrze$niu 2006 r.
na [ Kongresie Zarzadzania Oswiata w L.odzi. Cho¢ uczestnicy reprezen-
towali r6zne organy administracji o§wiatowej, to do badan wytypowano
osoby, ktore zarzadzaty szkola publiczna w wojewodztwie 16dzkim oraz
reprezentujace nadzor pedagogiczny w tym regionie. Drugi etap badan
zostal zrealizowany w trzecim kwartale 2007 r. Objatl on nauczycieli szkot
publicznych i rodzicow réwniez z wojewodztwa todzkiego, ktorzy stanowia
wazng grupe w ocenie roli dyrektora i jego pracy kierowniczej.

Na tres¢ ksiazki sktada si¢ pie¢ rozdzialéw zawierajacych rozwazania
teoretyczne oraz prezentujace wyniki badan wlasnych. W rozdziale pierw-
szym przedstawiono charakterystyke szkoty jako specyficznej organizacji
oraz zachodzace relacje miedzy dyrektorem a Srodowiskiem szkoly.
Scharakteryzowano réwniez elementy otoczenia szkoly i wskazano na
ich znaczenie w pracy dyrektora szkoly. W tej perspektywie omowiono
obowiazki i zadania dyrektora szkoly w §wietle obowigzujacych przepisow
prawa.

W rozdziale drugim poruszono zagadnienia ewolucji roli dyrektora
szkoty, odnoszac si¢ do podstawowych koncepcji w opisie jego roli w za-
rzadzaniu szkota, poczawszy od XVIII wieku do czasow wspOtczesnych.
Sa one punktem wyjScia do zaprezentowania rozwoju menedzeryzmu
w oswiacie jako konsekwencji takiej zmiany jak transformacja gospo-
darcza. Przedstawiono takze wplyw menedzeryzmu o§wiatowego na role
dyrektora w zarzadzaniu szkota poprzez oméwienie rodzaju rol dyrektora
w Swietle wybranych propozycji klasyfikacyjnych. W rozdziale tym poru-
szono rowniez kwestie zwigzane z obowiazkiem dydaktycznym dyrektora
szkoly w Polsce oraz w kontekscie rozwigzan proponowanych w wybranych
krajach Unii Europejskie;j.

Trzeci i czwarty rozdzial sa rozdzialami empirycznymi. Zawieraja one
wymagania kompetencyjne dyrektora szkoly oraz podstawowe jego funkcje
kierownicze. W rozdziale trzecim omdwiono zatem sktadniki kompetencji
dyrektora szkoty, do ktorych naleza: wiedza, do§wiadczenie zawodowe,
cechy osobowoS$ciowe i umiejetnosci. Przedstawiono takze zarzadzanie
kompetencjami jako sposob na prowadzenie polityki personalnej. Nato-
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miast rozdziat czwarty porusza zagadnienie podstawowych funkcji kie-
rowniczych: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie
w procesie zarzadzania szkota. W rozdziatach tych przedstawione s wyniki
badan wtasnych autorki skonfrontowane z innymi badaniami empirycz-
nymi dotyczacymi zar6wno dyrektora szkoly, jak i menedzera organizacji
gospodarczej. Sformutowano takze wnioski na podstawie uzyskanego
materialu empirycznego dotyczace pracy dyrektora szkoly w kontekscie
funkcjonowania menedzeryzmu o§wiatowego.

Rozdzial piaty przedstawia wyzwania dla roli, jakie musi podjaé¢ dy-
rektor szkoly w Swietle wspolczesnych koncepcji zarzadzania. Wskazano
rowniez zalecenia dotyczace dzialan wspierajacych adaptacje menedzera
oSwiaty w sytuacji zmian oraz opracowano podstawowe rekomendacje.

W zakonczeniu dokonano podsumowania rozwazah zawartych w ksigz-
ce i wskazano na pojawiajace si¢ przestanki zmian w systemie oSwiaty.






Rozdzial 1

MIEJSCE SZKOLY W PROCESIE ZARZADZANIA

1.1. Funkcjonowanie szkoly jako organizacji publicznej

Kazda organizacja funkcjonuje w okre§lonym Srodowisku, z ktérego czer-
pie niezbedne zasoby. W wyniku ich przeksztatcenia powstajg produkty
badz ustugi. Szczegdlna role w tym procesie odgrywaja zasoby ludzkie,
ktore ksztaltowane sg przez wiele czynnikOw wystepujacych zaréwno
w Srodowisku wewnetrznym organizacji, jak i w jej otoczeniu. Przestanki
te mozna odnie$¢ takze do szkoly, ktdra jest organizacja, cho¢ o specy-
ficznym charakterze. Realizuje ona bowiem zupelnie odmienne cele niz
organizacja gospodarcza. Wazne jest wigc przyblizenie jej specyfiki, ktore
stanowi tto dla charakterystyki dyrektora w zarzadzaniu szkota.

Pierwsze refleksje nad problemami funkcjonowania szkoly jako
organizacji pojawily si¢ tysigce lat wezeSniej niz powstaty nauki np. o za-
rzadzaniu.

W interpretacji sfownikowej podaje si¢, ze szkota pochodzi od gre-
ckiego stowa — schole, co oznacza spokdj, czas przeznaczony na nauke.
Definiowana jest jako instytucja o§wiatowo-wychowawcza koncentrujaca
sie na realizowaniu celéw i zadan ksztalcenia, wychowania i opieki szkolnej
dzieci, mlodziezy i dorostych. W osigganiu jej celow istotna role spetnia
odpowiednio wyksztalcona kadra, rodzice, Srodowisko, baza lokalowa
i dydaktyczna?.

Tematyke funkcjonowania i zarzadzania szkota podejmuje wiele dyscy-
plin naukowych: pedagogika, historia wychowania, socjologia czy nauki
o zarzadzaniu, a w jej ramach subdyscyplina okreSlana jako zarzadzanie
oS$wiatg.

2 L. Stankiewicz, Stownik organizacji i kierowania w oswiacie, Torun 2000,
s. 138.
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Istnieje wiele dowodow historycznych, ze szkola pojawila si¢ w czasach
bardzo odlegtych od wspdtczesnosci. Wskazuje na to analiza dokonana
w ramach przedmiotu ,historia wychowania”, ktora pierwsze wzmianki
o szkole datuje na ok. 2500 lat przed narodzeniem Chrystusa. W okresie
tym szkofa nie utozsamiana byta de facto z instytucja. Takze sofisci, ktorzy
nauczali mtodziez, gromadzili ja wokof siebie, wpajajac im wiedze jedynie
ogolnoksztalcaca i obywatelska®. Poczatek jednak szko6t publicznych zwia-
zany jest z pojawieniem si¢ pierwszych uczonych w pismie w IX wieku*.

Analizujac dalszy rozwoj szkolnictwa, mozna zauwazy¢, iz wraz z po-
jawieniem si¢ i rozkwitem kultury hellefiskiej zaczyna wyodrebniac si¢
funkcjonalna struktura organizacyjna szkoly, na czele ktorej stat dyrektor>.
Do jego zadan nalezala przede wszystkim troska o sprawne funkcjono-
wanie podlegtej placowki. Od tego momentu szkota jako instytucja pod-
legala procesom ewolucji. Przemiany te uzaleznione byly od warunkow
politycznych, aktualnych doktryn i nurtéw panujacych w danym kraju.
Coraz czesciej takze funkcjonowanie szkoly znajdowalo si¢ w centrum
zainteresowania uczonych.

W Polsce natomiast wigcej uwagi zaczgto po§wigca problemom doty-
czacym funkcjonowania szkoly jako organizacji oraz roli dyrektora w jej
zarzadzaniu dopiero w 1773 r. Wowczas to powotano Komisje Edukacji
Narodowej, co stato si¢ punktem przelomowym w postrzeganiu pracy
dyrektora szkoly i jej funkcjonowaniu w otoczeniu. Niektorzy organ ten
utozsamiali nawet z dzisiejszym Ministerstwem Edukacji Narodoweje.

Zanim jednak zostanie scharakteryzowana szkota jako organizacja,
nalezy najpierw dokonaé podziatu organizacji w celu wtasciwego umiej-
scowienia szkoly. NajczeSciej stosowanym kryterium podziatu jest cel
oraz przedmiot dzialalnoS$ci danej organizacji. Kryterium to lezy u Zrodet
klasycznego juz podziatu organizacji na organizacje nastawione na zysk
(organizacje gospodarcze) i organizacje uzytecznosci publicznej (organi-
zacje non-profit), ktére funkcjonuja w sferze dziatalnosci charytatywnej,
edukacyjnej, religijnej czy socjalnej’.

3 S. Litak, Historia wychowania. Do wielkiej Rewolucji Francuskiej, Krakow 2005,
s. 28.

4S.1. Mozdzen, Historia wychowania do 1795, Sandomierz 2006, s. 15-19.

> Tamze, s. 73.

¢ S. Litak, Historia wychowania. Do wielkiej Rewolucji Francuskiej..., s. 223.

7S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wladzy organizacji gospodarczych,
Warszawa 2007, s. 21.
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M. Bielski natomiast dokonal podzialu organizacji wedtug tzw. funkcji
genotypowej, czyli wedlug roli, jaka spetniajg w zaspokajaniu potrzeb
spolecznych. Na tej podstawie wyodrebnil nastepujace typy organizacji®:
* gospodarcze (nastawione na zysk, zwane takze biznesowymi),

* uzytecznosci publicznej (szkoly, szpitale, instytucje kulturalne i nauko-
we), majace charakter niedochodowy,

* administracyjne: pafstwowe i samorzadowe,

* militarne i policyjne (tzw. stuzby mundurowe, stuzace zapewnieniu
bezpieczenstwa wewnetrznego i zewnetrznego),

* spoleczne, czyli partie polityczne, zwiazki zawodowe, stowarzyszenia,
fundacje charytatywne,

* religijne: koScioly, klasztory, zwiazki wyznaniowe.

Nalezy zauwazy¢, ze w przytoczonym podziale organizacji moga mie¢
miejsce rOzne przejawy dziatalnoSci, a niektore organizacje moga by¢ za-
liczane do wigcej niz jednej grupy, np. szkota Swiadczy ustugi edukacyjne
w ramach bezptatnej, gwarantowanej nauki przez pafistwo, a obok tego
realizuje dziatalno$¢ gospodarcza. Zdecydowanie przyjmuje si¢ jednak,
ze szkofla jest organizacja nalezaca do organizacji uzytecznosci publicznej,
ktorej podstawowym celem jest dziatalno$¢ niedochodowa.

Jesli za§ szkota jest organizacja, to nalezy ja traktowac jako ,,rzecz zor-
ganizowang, posiadajaca ceche celowego uporzadkowania wchodzacych
w jej sktad elementow”. W zwigzku z tym szkota, aby mogta osiggnaé
okre§lone cele i zalozenia, dla realizacji, ktorych zostata powotana, musi
stanowi¢ kompatybilny system tworzacych ja osdb, a wiec nauczycieli,
uczniow i kadry kierowniczej, w tym dyrektora szkoly.

Analizujac szkote jako organizacj¢ nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze
termin ,,organizacja” uzywany jest w trzech znaczeniach: rzeczowym,
atrybutowym i czynno$ciowym?.

W znaczeniu rzeczowym organizacja rozumiana jest jako ,rzecz
zorganizowana, w ktorej sktad wchodzg ludzie i aparatura”l. Odnoszac
te definicje do szkoly, wyodrebnic nalezy: dyrektora szkoly, nauczycieli,
personel administracyjny, uczniow, rodzicéw i innych przedstawicieli

8 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, Warszawa 2002, s. 35.
°J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, wyd. IV, Warszawa 1975, s. 267.
10 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji..., s. 29.

1 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie..., 268.
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oswiaty, a takze wszelkie §rodki potrzebne do realizacji zadan. Organizacja
natomiast rozumiana w znaczeniu czynnosciowym to inaczej tworzenie
lub przeksztalcenie zorganizowanych catosci — ludzi i aparatury'2. Jest
to wiec organizowanie dziatan szkoty prowadzacych do osiagnigcia jej
celow. Calo$¢ ta rozpatrywana jest czynno§ciowo, a wiec traktowana jako
,rezultat okre§lonego procesu tworzenia organizacji (organizowania),
czyli nadawania ludzkiemu dziafaniu cechy zorganizowania”!*. W znacze-
niu atrybutowym organizacja definiowana jest jako ,,pewien szczeg6lny
rodzaj stosunkdw czesci do siebie i do ztozonej z nich calosci, przy czym
poszczegodlne czesci przyczyniaja sie do jej powodzenial“.

Przedstawione znaczenia organizacji mozna z powodzeniem odnie$¢ do
charakterystyki organizacji, jaka jest szkota. Z drugiej jednak strony uwi-
dacznia si¢ jej specyficzny charakter, ktory zawdzigcza zasobom ludzkim
oraz bardzo specyficznym procesom ,,produkcyjnym” (procesom szkol-
nym). Poza tym do specyfiki szkoly nalezy zaliczy¢ przedmiot i podmiot
oddzialywania. W tym przypadku to wiasnie uczen jest podmiotem, a nie
materialem, co decyduje o specyficznych problemach funkcjonowania
szkoty'.

Przedstawiajac specyficzny charakter szkoly, mozna zilustrowac go za
pomoca elementdw, ktore wspdlnie tworza model szkoty jako organizacji.
Elementy te sa ze soba SciSle powiazane i pozostaja w zaleznych zwiaz-
kach. Takie podejscie wydaje si¢ uzasadnione, poniewaz funkcjonowanie
poszczegblnych elementow wplywa na to, w jaki sposdb ksztaltuje sie
obraz danej szkoty w jej otoczeniu.

12 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji..., s. 30.

13 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie..., 269.

4 Tamze, s. 270.

5 H. Jarosiewicz, O specyfice pojecia sukcesu w kierowaniu placowkami oswiato-
wymi (w:) Sukces w zarzgdzaniu kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, red. T. Li-
stwan, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu Nr 1032, Wroctaw
2004, s. 443.
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lustracja 1.1. Model szkoly jako organizacji

Procesy

nauczania
i wychowania

Zroédio: K.B. Everard, G. Morris, Effective School Management, London 1990, cyt. za
D. Elsner, D. Ekiert-Grabowska, B. Kozusznik, Jak doskonalic prace dyrektora szkoly?, Ma-
terialy do samoksztalcenia, Czg¢$¢ I11, Kierowanie szkola, Wojewddzki O§rodek Metodyczny
w Katowicach, Katowice 1997, s. 9.

Model ten zawiera cztery elementy: procesy nauczania i wychowania,
strukture, kulture i ludzi. Procesy nauczania i wychowania stanowig np.
o ksztattowaniu ,,produktu”, jakim sa uczniowie. Na strukture sktada sie
natomiast wewnetrzna organizacja szkoly, podzial na klasy czy hierarchia
wtladzy. Kulture tworza normy i wartoSci, relacje migdzy ludzmi, zwyczaje
1 tradycje uznawane przez szkole, za$ kategoria ludzie to wszystkie pod-
mioty edukacyjne, wchodzace w sktad szkoly!®. Zaprezentowany powyz-
szy model miatl na celu ukaza¢ specyfike szkoly w poréwnaniu z innymi
organizacjami. USswiadamia on, iz w procesie zarzadzania dyrektor szkoty
musi bra¢ pod uwage poszczegdlne jej elementy wraz ze specyficznymi
jej cechami. WtaSciwe za$§ wypelnianie roli dyrektora to nie tylko kiero-
wanie wskazanymi wyzej elementami, ale takze utrzymywanie status quo

16 Tamze, s. 9.
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i harmonii mi¢dzy nimi. W tym miejscu warto réwniez zaznaczy¢, iz cho¢
wystepuja elementy ukazujace specyfike szkoly jako organizacji, to mozna
rowniez odnalez¢ te, ktore sa charakterystyczne dla organizacji gospodar-
czych. Naleza do nich: konkurencja, oferowanie ustug (w przypadku szkoty
— edukacyjnych) oraz funkcjonowanie w gospodarce rynkowe;j.

Przyjmujac zatozenie, Ze szkota jest organizacja, powinno si¢ ja takze
traktowac holistycznie — jako system. Modelem organizacji, ktOry opisuje ja
w postaci systemu jest model organizacji w ujeciu H.J. Leavitta!’. Wedtug
tego autora organizacja skiada si¢ z czterech podstawowych elementow:
celow, ludzi, wyposazenia i formalnej struktury. Model ten jednak, pomimo
swojej uniwersalnoSci, pomija jeden wazny element — kierownictwo w orga-
nizacji. M. Bielski proponuje zatem zmodyfikowany model i wyr6znia pigé
podsystemow: podsystem celéw i wartosci, podsystem psychospoteczny,
podsystem techniczny, podsystem struktury i podsystem zarzadzania'®.

Role i zadania poszczegblnych podsystemdw szkoly jako organizacji
przedstawiono ponizej, gdyz wskazuja one jednoznacznie, jak nalezy ja
rozpatrywac.

Podsystem celow i wartosci wyznacza kierunki wspoétdzialania, ktore
okreslone sa np. w ustawie o systemie oSwiaty oraz zdefiniowane przez
dyrektora szkoty, a ujete w odpowiednim statucie. Podsystem techniczny
to natomiast wszelkie srodki rzeczowe, technologie i umiejetnosci (know-
-how) tworzace dang organizacj¢. Mozna wigc wyodrebni¢ budynki szkolne
wraz z wyposazeniem, zastosowane technologie informatyczne, a takze
know-how, czyli np. unikalny sposob zarzadzania szkola. Z kolei podsy-
stem struktury obejmuje formalny podziat zadan, uprawniefi, informacji,
wladzy oraz odpowiedzialnoSci w organizacji'’. Jest to okre§lony podziat
zadan w szkole, stopien delegowania uprawnien, a takze sposdb, w jaki
dochodzi do wymiany informacji mi¢dzy uczestnikami danej zbiorowosci.
Jesli zas bierzemy pod uwage podsystem psychospoleczny, to naleza do
niego wszyscy pracownicy szkoly oraz inne podmioty edukacyjne, ktore
w procesie wypelniania r6l korzystaja z okreslonych wcze$niejszych czyn-
nikow i realizuja cele danej organizacji.

17 B. Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzgdzania. Zachowania organizacyjne,
16dz 1998, s. 33.

18 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji..., s. 39.

1 AK. Kozminski, Organizacja (w:) Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. A K. Koz-
minski, W. Piotrowski, wyd. V, Warszawa 2002. s. 30.
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Powyzsze podsystemy faczy podsystem zarzadzania. Jego zadaniem jest
utrzymanie status quo pomiedzy szkota jako organizacja a otoczeniem,
a takze wszystkimi podsystemami. Takze jego rola polega na monito-
rowaniu sytuacji w otoczeniu szkoly, redefiniowaniu celow i wartosci,
tworzeniu systemu motywacji dla nauczycieli. Podsystem ten przeksztatca
takze inne podsystemy, co przeklada si¢ na r6znorodne dzialania. Naleza
do nich miedzy innymi: jako$¢ i ilo§¢ §wiadczonych ustug edukacyjnych,
zadowolenie klientow, pozycja szkoly na rynku ustug edukacyjnych, rozwoj
infrastruktury materialnej szkoly oraz jej kondycja finansowa®.

Organizacj¢ szkoly determinujg zatem z jednej strony takie czynniki,
jak cele (misja, zadania) przed nig stawiane i okreSlone przez odbiorcow
jej ustug, a wiec przez pafistwo, spoteczefistwo lokalne, przez rodzicow
i samych ucznidéw. Z drugiej strony determinuja ja przepisy prawa w od-
niesieniu do szko6t publicznych i niepublicznych?. W podsumowaniu nalezy
zauwazy¢, ze kazda organizacja funkcjonuje w otoczeniu, wchodzac w r6z-
ne interakcje. Dynamika jej opiera si¢ na procesach wzajemnych relacji.
Organizacja jest zatem systemem otwartym, czyli takim, ktory prowadzi
wymiang energii (zasile materialnych) i informacji z otoczeniem. Wymia-
na ta polega przede wszystkim na tym, ze wytwarzane przez organizacje
produkty (dobra, ustugi) przyjmowane sa przez otoczenie (odptatnie lub
nieodptatnie). W zamian za to otoczenie zaopatruje organizacje w mate-
rialne i niematerialne czynniki umozliwiajace jej kontynuowanie dziatalno-
Sci lub tez stawia do dyspozycji organizacji Srodki finansowe umozliwiajace
nabycie tych czynnikdw?. Szkota jako organizacja moze zatem pobierac
oplaty za pewne ustugi edukacyjne i wlasnie dzieki nim inwestuje w bu-
dynki, w nowy sprzet czy zatrudnia nowych pracownikow.

Poniewaz efektem transformacji byta reforma catego polskiego szkol-
nictwa, ustawa o systemie oSwiaty podzielita wszystkie szkoly podstawowe
i ponadpodstawowe na szkoty publiczne i niepubliczne.

20 J. Szczupaczynski, Edukacja a zarzgdzanie: podrecznik akademicki, Pultusk
2004, s. 14.

21 J. Pielachowski Organizacja i zarzqdzanie oswiatq i szkolg, wyd. 111, Poznan
2002, s. 35.

2 A K. Kozminski, Organizacja (w:) Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Koz-
minski, W. Piotrowski..., s. 31.
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