——— WSTEP ———

Ponaddwudziestoletnia historia transformacji ustrojowej w Polsce jest
niewatpliwie okresem dynamicznych zmian politycznych i gospodarczych
oraz przeobrazen systemu wartoS$ci i norm spotecznych. Reformowany od
konca lat dziewigédziesiatych ubieglego stulecia system oSwiaty takze
dynamicznie probuje dostosowac si¢ do trenddw, jakie niesie ze soba
burzliwie zmieniajace si¢ jego otoczenie. Tempo zmian i ich rozmiar sta-
nowig réwniez niezwykle trudne wyzwanie dla dziedziny nauk o organi-
zacji i zarzadzaniu, w tym takze dla subdyscypliny naukowej, jaka jest
teoria organizacji i zarzadzania o§wiata. Organizacja szkolna zostafa
zmuszona do modyfikowania sposobu funkcjonowania oraz udoskonale-
nia systemu zarzadzania. Niewystarczajace, cho¢ bardzo cenne, dla wspot-
czesnej organizacji szkolnej sa klasyczne juz teorie zarzadzania.

Spojrzenie na organizacj¢ szkolna tylko przez pryzmat jej funkc;ji
centralnej, jaka jest nauczanie oraz wychowanie, jest niewystarczajace.
Obecnie wiele wysitku poswigca sie¢ wdrozeniu nowoczesnych metod
ksztalcenia, ktore maja pomoc miodemu cztowiekowi sprosta¢ wymaga-
niom cywilizacyjnym wspolczesnego §wiata oraz przygotowac go do zycia
w spoleczenstwie informacyjnym. Jednoczesnie organizacja szkolna prze-
ksztatca si¢ w instytucje o charakterze ustugowym. Nie ma watpliwoSci,
ze produkt finalny dzialalnoSci szkoty ma charakter niematerialny, co
powoduje okreSlone implikacje dla zarzadzajacego organizacjg szkolng.
Pomiar jakoSci pracy szkoty ma dla dyrektora szkoty podstawowe znacze-
nie w dgzeniu do sukcesu w zarzgdzaniu nowoczesng organizacja szkolng.
Dla praktyki zarzadzania szkola oznacza to przede wszystkim zoriento-
wanie dziatafh oraz decyzji na cele organizacji szkolnej. Oprocz celow
dziatalnoSci organizacji szkolnej duza uwage dyrektor poswieci¢ powinien
procesom zachodzacym w jej wnetrzu, by z sukcesem ksztattowac jej
strategi¢ oraz struktur¢ organizacyjng.

Wymienione dwa filary sil sprawczych organizacji uzupetnione zosta-
jajeszcze o kulture organizacyjna, a wszystkie razem wzigte sa uzasadnie-
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niem istnienia r6znych funkcji organizacyjnych jej czlonkéw. Funkcja
zarzadzajacego organizacja szkolna sprowadzi si¢ wiec do zarzadzania
skomplikowang organizacja, ktora posiada okres§lone struktury i w ktorej
zachodza okreSlone procesy. Niewatpliwie jednak najwickszym wyzwa-
niem, jakie stawia przed jej cztonkami organizacja szkolna, sag zmiany w jej
otoczeniu, ktore od niedawna jest takze obiektem zainteresowania teo-
retykow organizacji i zarzadzania o§wiatg.

W kontekScie przedstawionych zmian w organizacji szkolnej nalezy
zadaé pytanie o wplyw zarzadzajacego organizacja na jej sukces. Do
osiggniecia sukcesu nie wystarcza juz by¢ tylko dobrym pedagogiem. Aby
sprawnie zarzadzacd, nalezy przygotowac sie do roli menedzera. Wyznacz-
nikiem zmian transformacyjnych jest takze obserwowane zjawisko zwiek-
szajacej sie roli zasobow niematerialnych, co powoduje, zZe dyrektor coraz
czesciej bedzie musiat przygotowaé si¢ do pelnienia roli przywodcy.
W literaturze polskiej z zakresu zarzadzania o§wiatg i kierowania organizacja
szkolng mniej uwagi poSwieca si¢ tej ostatniej roli pelnionej przez dyrektora,
wyraznie akcentuje sie natomiast petnienie funkcji menedzera.

Przedstawiona problematyka stata si¢ kanwa ksiazki. Z niej wynika
gléwny cel badawczy pracy, ktorym jest identyfikacja determinantow
sukcesu w zarzadzaniu nowoczesna organizacja szkolng oraz niezbednych
kompetencji dyrektora szkoty w procesie zdobywania przez nia coraz wigk-
szej autonomii.

Praca sktada si¢ z czterech rozdzialoéw, z ktorych pierwsze trzy powsta-
ly na podstawie wnikliwych badan literaturowych. Rozwazano ro6zne
koncepcje teoretyczne przedstawiane w literaturze polskiej, a takze nie-
mieckojezycznej. Szczegdlowej analizie poddano réwniez badania z za-
kresu zarzadzania i kierowania organizacja szkolng. Ostatni rozdzial to
wynik eksploracji badawczej, ktorego podstawa byla metoda sondazu
diagnostycznego na poziomie dyrektora szkoty.

Rozdzial pierwszy poS§wigcony jest szkole jako organizacji. W kontek-
Scie rozwazan teoretycznych z zakresu ogdlnej teorii organizacji i zarza-
dzania dokonana zostata proba transferu dotychczasowej wiedzy na
dzialalno$¢ organizacji szkolnej. Ukazane zostaty cechy szkoly jako orga-
nizacji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kontekstu zmian zachodzacych
w jej otoczeniu. Oprdcz modeli otoczenia organizacji szkolnej analizie
poddane zostaly takze jej sily sprawcze, czyli strategia, struktury oraz kul-
tura organizacyjna.
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Rozwazania teoretyczne zaprezentowane w rozdziale drugim poswig-
cone zostaly wspotcze$nie dyskutowanym w literaturze przedmiotu aspek-
tom rozwoju wspolczesnej organizacji szkolnej. Na gruncie wiedzy teore-
tycznej przedstawione zostaly aspekty iloSciowe oraz jakoSciowe pomiaru
sukcesu zarzadzania nowoczesng organizacja szkolna. W ujeciu historycz-
nym zaprezentowano takze wyniki badan dotyczacych omawianej prob-
lematyki. Pokazane zostaly takze wybrane aspekty rozwoju organizacyj-
nego szkoly w kontekscie jej autonomizacji.

W rozdziale trzecim rozstrzygnieto, bazujac na podbudowie literatury
z zakresu ogodlnej teorii organizacji i zarzadzania, problematyke rézno-
rodnych uje¢ dotyczacych pojec zwigzanych z zarzadzaniem i kierowaniem
organizacja szkolng. Zaprezentowano koncepcje zarzadzania nowoczes-
na organizacja szkolna, ze szczegdlnym uwzglednieniem zintegrowanego
modelu zarzadzania St. Galler. Dalsza cze$¢ rozdziatu poswigcono osobie
dyrektora szkoly, przedstawiajac kolejno jego role, funkcje oraz kompe-
tencje.

Rozdziat czwarty stanowi analize i interpretacje zebranego materiatu
empirycznego w zakresie determinant sukcesu w zarzadzaniu nowoczes-
na organizacja szkolna. Przedstawiona strategia badawcza podporzadko-
wana zostala eksploracji hipotez, ktorych falsyfikacji dokonano w kolej-
nych cze$ciach rozdziatu.

W czesci podsumowujacej prace przedstawiono wnioski bedace wyni-
kiem badan literaturowych oraz badan wtasnych, majace charakter uogdl-
niefi. Moga one stanowi¢ ogdlne rekomendacje dotyczace rél pelnionych
przez dyrektora w organizacji szkolnej. Maja one takze walor praktyczny
i uznac je mozna jako zalecenia dotyczace dziatan dyrektora szkoty zwia-
zanych w kontekscie jego zadan pedagogicznych, strategicznych, organi-
zacyjnych.

Publikacja powinna przyczyni€ sie¢ do poszerzenia aktualnego zasobu
wiedzy na temat zarzadzania i kierowania organizacja szkolna. Wiele
rozwazan odnosi si¢ do literatury niemieckojezycznej, co otwiera niewat-
pliwie pole badawcze do rozwazan o charakterze komparatystycznym
w zakresie funkcjonowania organizacji szkolnej w szerszym kontekScie
zarzadzania oS§wiatg.






Rozdzial 1

SZKOLA JAKO ORGANIZACJA

1.1. Pojecie organizacji w literaturze przedmiotu
1.1.1. Organizacja jako system

Teoria organizacji i zarzadzania zogniskowana wokot przedstawionych naj-
gruntowniej w pracy Tadeusza Kotarbinskiego Traktat o dobrej robocie
pojec z zakresu prakseologii dostarcza konkretnego aparatu pojeciowego
zwigzanego z pojeciem organizacji'. Przez organizacje w ujeciu tego au-
tora ,,rozumiemy (...) w oglle pewien rodzaj catosci ze wzgledu na sto-
sunek do niej jej wiasnych elementow, mianowicie takg calos¢, ktorej
sktadniki wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia caloSci”. Definicja ta,
cho¢ nie stanowi petnej i rozwinietej charakterystyki tego pojecia, jest
synteza prezentowanych w literaturze istotnych desygnatéw pojecia or-
ganizacji, ktore mozna dowolnie zaweza¢ lub rozwijac®. Przywotana pra-

! Organizacja wraz z systemem zarzadzania organizacja, wyodrgbnione przez
L.J. Krzyzanowskiego, stanowig dwa podstawowe elementy catosci przedmiotowo-
-podmiotowej nauki zarzadzania; por. L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o zarzqgdzaniu,
Warszawa 1985, s. 165 i n.; W. Gabara, Nauka o organizacji i zarzgdzaniu. Kierunki
i tendencje, Warszawa 1989, s. 54-55.

2 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw—Warszawa-Krakow 1969, s. 74.

3Podobnie okreslaja organizacje¢ m.in. J. Chevalier, por. J. Chevalier, L organisation,
t. 1, Paris 1957, s. 37, oraz G. Hostelet, por. G. Hostelet, Les rapports entre les prin-
cipes du bon travail et la méthodologie de linvestigation dans les domains de l'action,
Studia Philosophica 1951, t. IV, s. 35. Bardziej og6lna definicj¢ znaleZ¢ mozna
w angielskim stowniku Webstera, gdzie czytamy, ze organizm, jako wyraznie ziden-
tyfikowany pod wzgledem znaczeniowym, z jednym spos$réd sposobdw znaczenia
rozumienia terminu ,,organizacja” to: ,wszelka wysoce ztozona rzecz lub struktura,
ktorej czesci sa w ten sposob scalone, ze ich wzajemnym stosunkiem do siebie rzadzi
ich stosunek do cato$ci”; por. Webster’s New Collegial Dictionary, Springfield, Mass.
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ca Kotarbifiskiego pozwala takze na uSwiadomienie sobie faktu wielo-
znacznoSci pojecia organizacji, ktora dostrzezona zostata w latach szesc-
dziesiagtych ubiegtego stulecia i zachowala swoja aktualno$¢ do dzisiaj*.
Przywotujac rozne konteksty pojecia organizacji, wysnu¢ mozna wniosek,
ze chodzi nie o ceche pewnych rzeczy, lecz o same owe rzeczy, ktorym
przypisuje si¢ ceche, Ze sa one zorganizowane. Znaczenie rezultatowe
pojecia organizacji poszerzone jest dodatkowo o sama rzecz, ktora wraz
z czynnoSciami nabywa ceche ,,bycia zorganizowanym” w rezultacie pew-
nego procesu’, polegajacego na wykonywanych najczesciej przez organi-
zatora czynnoSciach organizowania lub samorzutnym organizowaniu sig.
Termin ,,organizacja” w sensie rzeczowym® (przedmiotowym)’ odnie$¢
nalezy do rzeczy, a nie do proceséw zorganizowanych i w tym kontekscie
mowi¢ mozna o rzeczy zorganizowanej oraz jej szczeg6lnym przypadku,
czyli instytucji®. Bliskie temu rozumieniu wydaja si¢ prezentowane pojgcia
organizacji jako ,,grupy ludzi, ktorzy wspoipracuja ze soba w sposob upo-
rzagdkowany i skoordynowany, aby osiagnaé pewien zestaw celow™ czy
takze —jak pisze Ch. Argyris — ,,organizacja jest wieloscia czesSci, z ktorych
kazda dazy do osiagnigcia szczegdtowego celu (celow) i ktore utrzymuja
si¢ dzieki wzajemnym powigzaniom, jednocze$nie przystosowujac si¢ do
Srodowiska zewnetrznego i przez to utrzymuja stan wzajemnego powia-
zania czeéci”l%. W prezentowanych wspolczesnie w literaturze definicjach

1959, s. 592 (w:) J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich. Wstep do teorii or-
ganizacji i zarzqdzania, wyd. 5, Warszawa 1976, s. 70.

* Por. Websters Third New International Dictionary of the English Language Una-
bridged, Springfield 1967, s. 2728; J. Chevalier, L organisation... ,s. 43; J. Zieleniew-
ski, Organizacja i zarzgdzanie, Warszawa 1979, s. 266; W. Kiezun, Sprawne zarzqdza-
nie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, Warszawa 1997, s. 12.

5 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie. .., s. 267.

®W naukach socjologicznych pojecie organizacji w sensie rzeczowym sprowadza
si¢ raczej do grupy, w ktorej zjawiska kolektywnego wspoizycia i wspoldziatania
rozpatrywane sa z punktu widzenia ludzi, ktorzy w tych procesach uczestnicza; por.
R. Schulz, Szkota — instytucja — system — rozwdj, Torun 1992, s. 26.

7 E. Karcz, Wspdlczesne problemy organizacji i zarzadzania oswiatq. Wybrane
aspekty teoretyczno-praktyczne, Opole 2009, s. 15.

8 J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich..., s. 51.

? R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, wyd. 2, Warszawa 2004, s. 5.

10°Ch. Argyris, Zrozumienie zachowania ludzkiego w organizacji: jeden punkt wi-
dzenia (w:) M. Haire, Nowoczesna teoria organizacji, ti. z ang. S. Lypacewicz, War-
szawa 1965, s. 198.
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pojecia organizacji akcentuje sie, jako cel istnienia organizacji, realiza-
cje wspolnych celow!! jej sktadowych. Chociaz cel rozumiany jako anty-
cypowany obraz przysztosci dotyczy indywiduum, ktorym jest cztowiek,
nie ma na gruncie prakseologii przeszkod, by mowic takze o celach
organizacji, ktorej celem jest przeciez jakie$ przyszte zdarzenie, to zna-
czy wywolanie, uksztattowanie albo zachowanie niezmienionego stanu
rzeczy. T. Kotarbinski, unikajac jednak okreslenia celu w odniesieniu do
organizacji, pisal o jej powodzeniu, a J. Zieleniewski mowil o zadaniach'.
Traktowanie organizacji jako instrumentu stuzgcego osiagnieciu pew-
nego celu zbiorowoSci zawiera w sobie pewne pulapki, o ktérych pisat
A. Etzioni®. Po pierwsze, podejscie takie prowadzi do tego, ze analizy
organizacyjne przybieraja raczej ton spotecznej krytyki, zamiast by¢
naukowym badaniem. Ze wzgledu na to, ze wiekszo§¢ organizacji w fi-
nalnym sensie nie osiaga przez wigkszoS¢ czasu swoich celow, monogra-
fie dotyczace organizacji skupiaja si¢ raczej na tematach braku owego
sukcesu kosztem bardziej doktadnych typow analizy. AtrakcyjnoS¢ celow
jest w ocenie tego autora wigksza niz realne wyniki osiagnigte przez
organizacje¢; niemal zawsze bedzie mozna formutowac wniosek, ze or-
ganizacja odnotowuje same niepowodzenia. To podejScie jest uprawnio-
ne tylko z partykularnego punktu widzenia, wybranego przez obserwa-
tora. Nieufno$¢ wobec celowoSciowego podejs$cia do organizacji bierze
si¢ takze z faktu trudnos$ci zwigzanych z ustaleniem (lub ujawnieniem)
realnego celu, jaki organizacja urzeczywistnia. Krytyka podejScia te-
leologicznego stata si¢ wyjSciem do tworzenia podwalin analiz syste-
mowych.

Znaczenie atrybutowe!* organizacji wiaze si¢ z pewna cecha rzeczy, mia-
nowicie taka, ze wszystkie jej czeSci dziatajg sprawnie i w skoordynowany
sposob'. Inaczej mowigc, organizacja jest taka wyodrebniona z otoczenia
i posiadajaca cel calo$é, ktora charakteryzuje si¢ okres§lonym sposobem

' Por. Cz. Sikorski, Nauka o zarzqdzaniu, £.6dz 2009, s. 15.

12'T. Pszczotowski, Dylematy sprawnego dzialania, Warszawa 1982, s. 56.

13 A. Etzioni, Modern Organizations, Englewood Clift 1964, s. 16.

4 Definicje organizacji w znaczeniu atrybutowym znalez¢ mozna w pracach
Ch. Barnarda oraz E. Hauswalda; por. Ch. Barnard, The functions of the Executive,
Cambridge, Mass. 1938, s. 73; E. Hauswald, Organizacja i zarzqdzanie, Lwow 1935,
s. 15.

15'W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg..., s. 13.
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organizowania. To znaczenie organizacji nie jest nazwa, lecz onomatoi-
dem'S, nie oznacza bowiem rzeczy, lecz ceche.

Oba znaczenia organizacji: rzeczowe i atrybutowe, sa blisko ze soba
spokrewnione, poniewaz ,,tylko taka rzecz ztoZong nazwiemy organizacja
(--.), o ktorej — gdy ja rozpatrujemy pod wzgledem stosunku jej wiasnych
elementéw do niej jako do catosci — mozemy powiedzied, ze przystuguje
jej owa szczegdlna cecha, iz wszystkie sktadniki (w zasadzie) przyczyniaja
si¢ do powodzenia cato$ci”!’. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze wspolprzy-
czynianie si¢ do powodzenia caloSci posrednio i umownie dotyczy ele-
mentow o charakterze przedmiotdw przetwarzanych czy aparatury narze-
dziowej, ktore nie posiadaja charakterystycznej cechy, jaka jest okre§lanie
celu dziafania. Cel moze wyznaczac tylko cztowiek, gdyz jest on wyktadnia
procesu myslenia, ktory stanowi o odrebnosci cztowieka w stosunku do
rzeczywistosci pozaludzkiej'®. Znaczenie rezultatowe przeciwstawia si¢
czynnoSciowemu, ktore oznacza czynno$¢ organizowania i zastgpowane
jest pojeciem ,,organizowanie”’’.

Bardzo plodne i praktyczne jest statyczne i dynamiczne spojrzenie na
organizacje, majace charakter wytacznie metodologiczny. Spojrzenie sta-
tyczne na organizacje zwigzane jest z oderwaniem od czasowego nastepstwa
zdarzefi. Polega ono na wzajemnym ustosunkowywaniu sie do siebie czgSci,
ktore istniejag w pewnym okreSlonym czasie. Pozwala to na uchwycenie
struktury rzeczy oderwanej od procesow. Rozpatrujac organizacje ze sta-
tycznego punktu widzenia, zwraca si¢ uwage na nastepujace problemy:

— rozpi¢toS€ i zasieg kierowania;

— hierarchi¢ wewnetrzng;

— typy wiezi i sprz¢zen organizacyjnych;
— typy struktur organizacyjnych.

16 T. Kotarbinski, Wybor pism, t. 2, Mysli o mysleniu, Warszawa 1958, s. 230-231.

17]. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich...,s. 51.

18 A. Stabrylo, J. Trzcieniecki (red.), Organizacja i zarzqgdzanie. Zarys problema-
tyki, Warszawa 1986, s. 23.

9 J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich..., s. 52. Podobnie rozumie
pojecie organizacji J. Drozdowicz, ktdry pojmuje organizacj¢ w sensie ,,czynnoscio-
wym, instytucjonalnym” (odpowiednik przedstawionego pojecia ,,rzeczowego™) oraz
wstrukturalnym” (jako odpowiednik pojecia ,,atrybutowego”); por. J. Drozdowicz,
O pojmowaniu organizacji, Biuletyn Towarzystwa Naukowego Organizacjii Kierow-
nictwa 1960, nr 6, s. 2.
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W polu widzenia spojrzenia dynamicznego, abstrahujacego od stosun-
koéw pozaczasowych, pozostaja procesy funkcjonowania i rozwoju insty-
tucji. Jest to podejScie akcentujace przebieg procesow, czyli strukture
zachodzacych zdarzefi. Wymaga ono oderwania uwagi od tych elementow
struktury, ktoére w danym momencie nie ulegaja zmianie. Dynamiczne spoj-
rzenie na organizacj¢ umozliwi akcentowanie nast¢pujacych problemow:

— funkcje i czynnosci;

— obowiazki, odpowiedzialno$¢ i uprawnienia do decydowania;
— procesy centralizacji i decentralizacji;

— przeplyw informacji;

— stopien formalizacji dziatan?®.

Aby zapewni¢ wspOlprzyczynianie si¢ czgéci do powodzenia catosci,
nalezy pojmowane statycznie struktury organizowaé ze wzgledu na ich
procesy, ktore maja w nich przebiegac?!. Istnieje w zwigzku z tym koniecz-
no$¢ dostrzegania istniejacej w rzeczywistosci jednosci struktury rzeczy
i struktury zdarzen (procesow). W tym uktadzie definicyjnym organizacja
jest szczegdlnym przypadkiem systemu, ktéry stanowi ,,wyodrebniona
czeS¢ otaczajacej nas rzeczywistosci, majacy pewna wewnetrzng strukture,
a wiec skladajacych si¢ z czesci uporzadkowanych wedtug ustalonych
regul, okreslajacych ich wzajemne relacje™?.

Determinantami struktury systemu sa stosunki miedzy jego elemen-
tami i miedzy elementami a systemem, co pozwala na klasyfikacje syste-
mow ze wzgledu na rodzaj struktury (np. systemy spoteczne, pafistwowe,
prawne). W kazdym przypadku identyfikacja stosunkow miedzy elemen-
tami systemu musi uwzglednia¢ czynnik czasu, poniewaz zmiany wartosci
cech okreslajacych funkcjonowanie systemu sa wynikiem proceséw, kto-
re majg wymiar czasowy>. Strukture?* systemu nalezy okre§li¢ jako ogot

0 7. Szeloch, Kierowanie szkolg w swietle teorii organizacji i zarzgdzania. Czes¢
pierwsza, Warszawa 1975, s. 58-60.

2 J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich. .., s. 55.

2 'W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjq..., s. 13.

B 7. Gomolka, Doskonalenie funkcjonowania organizacji, Warszawa 2009, s. 16.

2 J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich..., s. 43. Jezeli zjawiska wspdt-
zycia i wspoldzialania rozpatrywane sa z punktu widzenia ich struktury prezentowa-
nej w naukach socjologicznych z perspektywy ich celowego, uporzadkowanego, re-
gularnego i systemowego charakteru, wowczas mowimy dopiero o organizacji,
przeciwstawiajac ja grupie; por. R. Schulz, Szkola — instytucja — system. .., s. 26.
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stosunkow miedzy czeSciami jakiej$ catoSci a miedzy nimi a catoScia.
Strukture rozpatrywac¢ mozna zaré6wno w stosunku do rzeczy, jak i pro-
cesow. O strukturze organizacji przesadza sposob uporzadkowania i po-
wigzania jej elementéw, ktore dzigki temu funkcjonowaé moga jako sy-
stem?. Definiujac organizacje jako otwarty system spoleczno-techniczny
zorientowany celowo i posiadajacy okreslong strukture, pozwalamy tylko
na wyrdznienie organizacji spoSrdd innych systemow, zaliczajac ja do
kategorii systemow spoteczno-kulturowych. Organizacje to systemy kon-
kretne, ktore posiadaja nastepujace cechy?:

1) sg tworami cztowieka (artefakty) stworzonymi do wykonywania okre-
Slonego celu (celow), stad tez okreSla si¢ je mianem systemOw samo-
tworczych, naturalnych lub systemow sztucznych?;

2) wich skiad wchodza ludzie oraz Srodki (aparatura), ktora ci ludzie si¢
postuguja, z tego wzgledu nazywa si¢ je systemami spoteczno-techniczny-
mi lub eksponujac role czynnika ludzkiego — systemami spotecznymi?;

3) sasystemami zachowujacymi si¢ rozmy§lnie, zdolnymi do korygowania,
a nawet zmiany pierwotnie wyznaczonych celow;

4) sa wyodregbnione z otoczenia, a rownocze$nie otwarte; pobieraja z oto-
czenia: ludzi, energie, materig, informacje oraz wartosci, a dostarcza-
ja otoczeniu dobra, ustugi, wartosci i informacje, dlatego mowi si¢
o nich jako o systemach otwartych?;

5) sa ustrukturalizowane, czyli w pewien sposob uporzadkowane we-
wnetrznie i zhierarchizowane w podwdjnym znaczeniu: zawierania si¢
podsystemow w systemie (inkluzji) i podporzadkowania;

6) saszczegOlnie ztozone, co nie pozwala do konca odwzorowac ani opisac
ich struktury;

7) maja wyodrebniony czton kierowniczy (sterujacy);

8) sastabilne, zdolne do utrzymywania rownowagi wewnetrznej, mimo zmian
zachodzacych w otoczeniu, w drodze homeostazy lub ekspans;j;

5 A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. 5, Krakow 2005, s. 39.

% M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, wyd. 3, £6dz 2001, s. 78;
A K. Kozminski, Ujecie systemowe (w:) A.K. Kozminski (red.), Wspdlczesne teorie
organizacji, Warszawa 1983, s. 77-82.

2 L.J. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, Warszawa 1992,
s. 170.

28 Tamze, s. 170.

2 Tamze, s. 171.
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9) sg ekwifinalne, czyli zdolne do osiggania okreslonego rezultatu przy

odmiennych warunkach poczatkowych i r6znymi sposobami;

10) sa samoorganizujace si¢, zdolne do podnoszenia stopnia swego we-
wnetrznego uporzadkowania (negatywnej entropii);

11) utrwalaja sposoby zachowania ludzi i funkcjonowania organizacji
w drodze instytucjonalizacji i formalizacji.
Wyrdznikiem organizacji sposrod innych systemdw sa cechy wskazane

jako 2, 31 11. Wszystkie wymienione cechy przystuguja takze szkole jako

organizacji®.

1.1.2. Modele organizacji

Skonstruowanie modelu organizacji, ktory uwzgledniatby zfozono$¢ i r6zno-
rodno$¢ cech i godzilby je, bylo wedtug L.J. Krzyzanowskiego zabiegiem
niezwieficzconym powodzeniem?®'. Najbardziej znanymi probami schematycz-
nego opisu organizacji sa modele czteroczlonowe przedstawione przez
H.J. Leavitta® oraz L.J. Krzyzanowskiego, ktorych postac przedstawiono na
rysunku 1.1. H.J. Leavitt uwaza, ze kazda organizacj¢ mozna przedstawic jako
uklad czterech elementdéw (podsystemow): ludzie, zadania, technologia,
struktura. Ludzie to uczestnicy organizacji oraz ich wiedza i umiejgtnoSci,
hierarchia wartosci, postawy i motywacja do dziatania. Drugi zbior stanowig
cele® organizacji, ktore sa zbiorem zamierzen do osiggnigcia w okre$lonym

30 J. Tudrej (red.), Zarzgdzanie i kierowanie oswiatg. Studia do Raportu Komitetu
Ekspertow do spraw Edukacji Narodowej, Warszawa 1988, s. 135-136.

3 L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradyg-
maty, filozofia, dylematy, Warszawa 1999, s. 28.

32 H.J. Leavitt, Applied Organizational Change in Industry: Structural, Technical
and Human Approaches (w:) G. March (red.), Handbook of Organization, Chicago
1965, s. 160. Model ten byl akceptowany w literaturze polskiej w latach siedemdzie-
sigtych i osiemdziesiatych ubiegtego stulecia, do dzisiaj jest przedstawiany jako pod-
stawowy systemowy model opisu organizacji; por. J. GoScinski, Zarys teorii sterowania
ekonomicznego, Warszawa 1977, s. 165 in.; Encyklopedia organizacji i zarzqdzania,
Warszawa 1981; K. Bolesta-Kukultka, Jak patrze¢ na swiat organizacji, Warszawa 1993,
s. 91; M. Bielski, Organizacje: istota, struktury...,s. 80; A. Peszko, Podstawy zarzqdzania
organizacjami..., s. 40; Cz. Sikorski, Nauka o zarzgdzaniu, ¥.6dz 2009, s. 16.

3 J. Struzyna pisze, w odniesieniu do dzialalnosci firmy, iz budowanie i formalizo-
wanie celow jest idea dobra wtedy, gdy: 1) zmiany w otoczeniu s3 wolniejsze od tempa
wprowadzania zmian w zestawie celow; 2) cztonkowie organizaciji sa spolegliwi i nie daza
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czasie, uwzgledniajacym zar6éwno potrzeby otoczenia, jak i cztonkéw organi-
zacji. Z tych celéow nalezy dopiero wywodzi¢ funkcje spetniane przez wyod-
rebnione czgsci organizacji oraz zadania realizowane przez poszczeg6lne
komorki organizacyjne®. Dwa pierwsze podsystemy tworza element spotecz-
ny, a technologi¢ i strukture zaliczy¢ nalezy do elementéw technicznych.
Technologia to metody i techniki osiggania celow, wypelniania funkcji, reali-
zowania czastkowych zadaf, a strukture stanowia przyjete zasady podziatu
pracy, rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych oraz obieg informacji. Strzatki
ilustrujace sprz¢zenia zwrotne mi¢dzy elementami tego systemu wskazuja na
konieczno$¢ holistycznego traktowania organizacji. Zmiana, ktora nastepuje
w otoczeniu lub w jednym z podsystemdw, powoduje konieczno$¢ zmian
adaptacyjnych w pozostalych podsystemach. Kierunek zaleznosci jest przy tym
zmienny izalezy od charakteru zmian i konkretnych sytuacji*®. Charakter
wzajemnych zaleznosci, ktore oznaczone zostaly strzatkami, bedzie konstytuo-
wal cechy poszczegdlnych podsystemow i cechy organizacii jako catosci®.

Rysunek 1.1. Modele organizacji czterocztonowych

()
K oo 5
<N &%

Objasnienia: C —cele, L —ludzie, O - otoczenie, S — strategia, T — technologia, Z — zadania, SP — system
(podsystem) spoleczny, MT — system (podsystem) materialno-techniczny.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: L.J. Krzyzanowski, Podstawy nauk...,s. 173 in.

do nadmiernej przedsigbiorczosci lub kreatywnosci; nie nastepuje stale dazenie do
przejecia kontroli nad procesami redefiniowania celow; 3) mozliwe jest odkrycie logicz-
nego ciggu pomigdzy nast¢pujacymi po sobie zmianami w organizacji i realne staje si¢
opanowanie sit je wywolujacych; 4) organizacja jest zdolna do ponoszenia kosztow
hierarchicznego nadzoru, ktory pozwala na reinterpretacj¢ nieprzewidzianych stanow;
5) kierownictwo gotowe jest do po§wigcenia swojej kariery wtedy, gdy projekty nie
sprawdzaja si¢ lub jego intuicja co do przysziosci jest niepospolita; J. Struzyna, Dosko-
nalenie jakosci zarzqdzania zasobami ludzkimi w matych firmach, Katowice 2002, s. 37.

# L.J. Krzyzanowski, Podstawy nauk...,s. 173.

3 M. Bielski, Organizacje: istota, struktury...,s. 80.

3 Cz. Sikorski, Nauka o zarzgdzaniu..., s. 16.



