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ETYKA A KULTURA ORGANIZACYINA DYREKTORA SZKOLY

Roman Gawrych

Etyka a kultura organizacyjna dyrektora szkoly

Wprowadzenie

Temat niniejszego opracowania dotyczy kultury' organizacyjnej dy-
rektora placéwki ofwiatowe] w odniesieniu do podstawowych zasad
etycznych zawodu nauczyciela. Obejmuje on rozlegly krag zagadnien,
stad nie wszystkie z nich mozna zaprezentowaé w tego typu opracowa-
niu. Ograniczono si¢ zatem do postawienia probleméw a nie szczegoto-
wego ich oméwienia czy rozwinigcia.

Opracowanie sklada si¢ z trzech czgéci. W pierwszej zaprezentowane
zostaly: pojecie kultury organizacyjnej cztowieka i jej sktadniki oraz pod-

I Kultura — to jeden z najbardziej popularnych terminéw humanistyki i nauk spotecznych.
W znaczeniu najszerszym pojecie to obejmuje wszystko, co w zachowaniu si¢ i wyposazeniu
cztonkéw spoleczenstw ludzkich stanowi rezultat ich zbiorowej dzialalnosci. Mowi sie tez
o kulturze jako o tym, co w zachowaniu ludzkim jest wyuczone — w odréznieniu od tego, co
biologicznie odziedziczone. Nie bylo i nie ma zadnej ogdlnie przyjetej teorii kultury. Rézni au-
torzy, rozne dyscypliny naukowe (np. filozofia kultury, historia kultury, antropologia kulturowa,
socjologia, etnografia) i rozne szkoly nauk (np. ewolucjonizm, funkcjonalizm, strukturalizm)
skupiaty uwage na réznych jej aspektach. Zalezne to bylo od stawianych celéw badawczych
i calodci zapatrywan na zycie spoleczne. I tak dla duzej czgéci badaczy tej problematyki kultu-
ra jest kategoria niezwykle szeroka (tzw. globalne pojecie kultury) obejmujaca np. caloksztalt
duchowego i materialnego dorobku spoteczenstwa, przekazywanego z pokolenia na pokolenie,
wierzen i praktyk jego cztonkéw, przyjetych przez nich wzoréw postgpowania, podczas gdy dla
innych kultura to jedynie wycinek z owej caloéci (pi§miennictwo, teatr, muzyka, itp.). Rozle-
gloéé problematyki kultury, zwiaszcza rozumianej globalnie sprawita, iz wielokrotnie podejmo-
wano proby jej uszczegdtowienia droga wyodrgbniania roznych jej typow (kultura tradycyjna,
ludowa, howoczesna czy masowa), roznych jej sfer, aspektéw (np. kultura materialna, duchowa,
spoleczna), czy takich jej wzglednie odrebnych dziedzin jak kultura polityczna, ekonomiczna,
prawna, literacka, pedagogiczna, artystyczna, fizyczna czy organizacyjna. Nowa encyklopedia
powszechna PWN, tom 3, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 618-619
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stawowe okreslenia etyki. W drugiej pokrédtce omoéwione zostaly prak-
tyczne przykiady;, w czym kultura organizacyjna przejawia si¢ w r6znego
typu instytucjach i jaki ona ma wptyw na ich funkcjonowanie. Na koniec
podjeto prébe udzielenia odpowiedzi na pytanie: Co nalezy robi¢, i co
ewentualnie mozna zrobié, jakie podejmowaé dziatania, aby podnosié¢ po-
ziom kultury organizacyjnej w naszym spoleczenstwie?

Pojecie etyki

Jak podaje Nowa encyklopedia powszechna PWN — etyka w pierw-
szym znaczeniu okresla 0gdf ocen i norm moralnych przyjetych w danej
zbiorowosci spolecznej (spoleczedistwie, klasie lub grupie spolecznej.,
srodowisku) w okreslonej epoce historycznej;, w drugim znaczeniu — jest
to nauka o moralnosci, wg tradycji filozaficznej dyscyplina naukowa roz-
patrywana w aspekcie normatywnym (tzw. etvka normatywna lub etyka
wiasciwa) i opisowo-wyjasniajqcym (tzw. etyka opisowa). Etyka w aspek-
cie normatywnym zajmuje sie ustalaniem, co jest moralnie dobre a co
zle oraz — na podstawie przyjetych ocen i zwiqzanych z nimi powinnosci
— wytyczaniem dyrektyw, tj. norm moralnie pozytywnego postepowania
i wskazywaniem sposobow takiego przeksztalcania obiegowej moralnosci
by dostosowaé jq do przyjetego idealu moralnego®.

Podobnie etyke definivje Stownik wyrazow obcych. Znajdujemy w nim
nastepujace jej okreslenia: 1. 0gdf zasad i norm postepowania przyjetych
w danej epoce i w danym Srodowisku, moralnosc. 2. nauka o moralnosci
zajmujqca si¢ opisem, analizq i wyjasnianiem rzeczywiscie istniejqcej
moralnosci i ustalaniem dyrektyw moralnego postepowania’.

Pojecie kultury organizacyjnej czlowieka oraz jej skladniki

Zdaniem Wiadystawa Kobylinskiego — kultura organizacyjna to ca-
loksztalt zachowan ludzi w organizacjach, a wigc 0gdt zasad 1 sposobow
postepowania, jakimi uczestnicy organizacji postuguja si¢ w procesach
realizacji swoich zadah. Zachowania te ksztaltuja si¢ pod wplywem
wielorakich czynnikéw oddziatujacych na czlowieka w procesie pracy
i wykazuja tendencje¢ do utrwalania si¢ i nasladownictwa. Stanowia pe-
wien wzorzec dla czionkéw danej spotecznosci 1 bywaja przekazywane

2 Nowa encyklopedia powszechna PWN, tom 2, PWN, Warszawa 1995, s. 280
3 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 2003, s. 312
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z pokolenia na pokolenie wraz z catoksztattem dziedzictwa epoki. Kultu-
ra organizacyjna spoleczenstwa jest wiec efektem procesu doskonalenia
form i metod pracy i wyrazem osiagnigtego poziomu rozwoju sit wytwor-
czych®.

Mowige prosciej kultura organizacyjna, jest to zespOt norm i wartosci,
a takze zasad postgpowania, ktorymi ludzie postuguja si¢ w procesach re-
alizacji ich organizacyjnych zadan — to jest tych zadan, ktére wynikaja ze
spolecznego podzialu pracy, z ich zatrudnienia w instytucji, czyli zadan
wynikajacych ze stosunku pracy za ki6re biorg, pieniadze. Tak wigc kul-
tura organizacyjna jako ze tkwi w ludziach stanowi zawsze ceche czto-
wieka a nie instytucji jako takiej, a w produktach jego pracy jest niejako
uprzedmiotowiona. Poprawno$¢ funkcjonowania instytucji zalezy wiec
od kultury ludzi a nie od samej instytucji.

Zasadne w tym miejscu staje sie pytanie: co sktada si¢ na kulture orga-
nizacyjna cztowieka? Wedtug Stanistawa Kowalewskiego — autora wie-
lu publikacji ksiazkowych dotyczacych dzialalnoécei réznych instytucji
— czlowiek charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem kultury organiza-
cyjnej powinien przede wszystkim:

a) mie¢ okreslony zaséb wiedzy organizacyjnej,

b) posiadaé pewna wrazliwo$¢ w zakresie dosirzegania zjawisk organi-
zacyjnych i umie¢ je oceniag,

¢) wykazywaé chegé i wole wykorzystywania sfery swoich wplywow
w kierunku wprowadzania czy popierania pozytywnych zjawisk orga-

4 W. Kobylinski: Podstawy organizacji i kierowania w o$wiacie, SOP, Warszawa 1996, s. 269-
270

Z kolei T. Listwan pisze, ze: Przez kulturg organizacyjna rozumie si¢ specyficzny sposéb pa-
trzenia na rzeczywistos¢, w ktorej zyjemy. Specyfika tego patrzenia wynika z podzielania tych
samych przekonan, jakimi sg wartoéci, stanowiacych podstawowe wzory zachowania sig czton-
kéw danej zbiorowosci, wyksztalcone i wyuczone przez wszystkich jej cztonkéw w trakcie re-
alizacji wspdlnych zadan, przez co przyczyniaja sig do ich efektywnego funkcjonowania w danej
rzeczywistoéci, stanowigc pewne okre$lone wzory zachowania si¢ dla nowo przyjmowanych
cztonkéw. Zdaniem G. Hofstede kultura organizacyjna jest fenomenem grupowym podzielanym
przez ludzi, ktérzy zyja lub zyli razem w tej samej zbiorowoéci spolecznej; jest zaprogramo-
wanym sposobem mys$lenia majacym swoje odbicie w zachowania si¢ czlonkéw danej zbioro-
woscl, wskutek czego stanowi podstawe odréznienia jednych zbiorowosci od innych. Kultura
organizacyjna jest manifestowana na rozne sposoby w procesie komunikowania si¢ cztonkow
danej zbiorowosci. T. Listwan: Zarzadzanie kadrami, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 39
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nizacyjnych i eliminowania badz ograniczania negatywnych,

d) reprezentowaé postepowa postaws spoleczng’.

Ten ogolnie zarysowany zestaw cech czlowieka charakteryzujacego
sig wysokim poziomem kultury organizacyjnej pokrotce teraz rozwing
i scharakteryzuje. .

Zacznijmy od organizacyjnej wiedzy. Potrzeba jej opanowania przez
kazdego wyksztatconego czlowieka, a tym bardziej takiego, ktory kieruje
dziataniami innych o0s6b, nie wymaga dlugiego uzasadniania. Nie sposdb
za$ oczekiwac wysokiej kultury organizacyjnej od kogos, kto o zasadach
organizowania dziatan, zwlaszcza wykonywanych w zespotach niczego
nie wie, niczego nie styszal, niczego nie czytal, nie zdaje sobie sprawy
z istoty organizacji i jej celéw. Mozna bowiem dochodzi¢ do interesuja-
cych wnioskéw na ten temat w pojedynke, a mozna rowniez korzystaé
z nagromadzonej przez wieki ludzkiej wiedzy. Jednak nalezy pamigtac,
ze Zzadna ksiazka nie uczyni z osta medrea i nie jest w stanie zastapic ra-
mienia cztowieka, ale moze zasieg tego ramienia wydtuzy¢ i cztowiekowi
pomde w tym sensie, ze pomogla mu w potrzebie. Za minimum kultury
organizacyjnej dla przecigtnego smiertelnika mozna uznaé przeczytanie
jednej dobrze napisanej ksiazki na temat organizacji i kierowania, co juz
powinno da¢ ogélne pojecie na takie tematy. Wydaje sig, iz najbardziej
przydatnymi w pracy dyrektora placowki o$wiatowej moga by¢ publika-
cje Wihadystawa Kobylinskiego (Polska mysl organizacyjna w oSwiacie,
Podstawy organizacji i kievowania w o$wiacie, Podstawy wspoélczesnego
zarzqdzania) oraz takich autoréw jak: Jerzy Tudrej (Efektywny menedzer)
czy Tadeusz Kotarbiniski (Traktat o dobrej robocie). Z autordéw zagra-
nicznych poleci¢ zapewne nalezy takich autordéw jak: James A. F. Stoner,
Charles Wankel (Kierowanie), Peter F. Drucker (Praktyka zarzqdzania,
Menedzer skuteczny).

Sama wiedza to jednak za malo aby mowic o kulturze organizacyj-
nej. Mozna bowiem duzo wiedzie¢ i jednoczes$nie by¢ organizacyjnym
bataganiarzem. Wymienionym jako drugi, ale rownie waznym, jak or-
ganizacyjna wiedza jest umiejetnosé dostrzegania Zjawisk i procesow
organizacyjnych, trafnego ich oceniania oraz wyciggania poprawnych
wnioskéw z takich ocen — popularnie ten sktadnik kultury organizacyjnej

5 S. Kowalewski: O istocie kultury organizacyjnej w szkolnictwie, Nowa Szkota nr 9, s. 5,
1983

236



ETYKA A KULTURA ORGANIZACYINA DYREKTORA SZKOLY

okresla si¢ jako orgamizacyjna wratliwosé. W praktyce jest to zdolnosé
(umiejetnos¢) rozrézniania tego co dobre, organizacyjnie poprawne od
tego co zte 1 co wypadato by konsekwentnie zwalczaé, czemu wypada-
loby si¢ przeciwstawiaé. My$lenie wrazliwego organizacyjnie czlowicka
jest nastepujace: — jesli co$ jest nie tak jak by¢ powinno to musi by¢ po
teru jaki$ powod. Jaki? Umiejetnosé stawiania sobie takich pytan i po-
szukiwania na nie trafnych odpowiedzi, charakteryzuje wiasnie myslace-
go, wrazliwego organizacyjnie kierownika, takiego, ktory reprezentuje
wysoki poziom kultury organizacyjne;.

Jednakze zardwno rozlegla i gruntowna wiedza, jak i duza wrazliwosé
organizacyjna nie wystarczaja do tego, by mozna bylo o kim$ powie-
dzie¢, ze posiada wysoki poziom kultury organizacyjnej. O ile owa wie-
dza i wrazliwo$¢ nie wywolyja u cztowieka checi dziafania prowadzacej
do doskonalenia pracy i dokonywania usprawnieni, ponoszenia za nie
odpowiedzialnosci i ryzyka, to oba skladniki mogg okazaé sie mato uzy-
teczne, jesli nie wrecz zbedne. Tak najkrocej mozna scharakteryzowac
trzeci sktadnik kultury organizacyjnej — czesto okreslany jako cheé i wola
dokonywania usprawniesn. Coz bowiem z tego, ze kto$ z dziedziny orga-
nizacji i zarzadzania ma okreslone kwalifikacje, a czasem stopnie i tytu-
ty naukowe i niby widzi potrzebe dokonania stosownych usprawnien, to
jednak zadnych dziatati w tym zakresie nie podejmuje bo jest po prostu
leniwy, a swoja prace trakfuje nie jako misj¢ do spetnienia lecz jako zlo
konieczne.

Czwartym z wymienionych sktadnikéw jest postgpowa postawa spo-
teczna. 7 punktu widzenia kultury organizacyjnej za postgpowa postawg
spoteczna uznaje si¢ postawe humanistyczng (od stowa humanus — ludz-
ki). Czlowiek, ktory reprezentuje wysoki poziom kultury organizacyjnej
nie powinien ogranicza¢ kregu swoich zainteresowan tylko do podno-
szenia poziomu jakosei, czy wydajnodei pracy. Powinny mu przyswiecad
wazne cele spoleczne, nie powinien obojetnie przechodzi¢ nad pytaniem
— komu ta wyzsza jako$¢, czy wydajnosé pracy ma przede wszystkim
stuzy¢? Jezeli ma shuzy¢ wylacznie organizacyjnej perfekcji — to Zle, bo
powinna shuzy¢ cztowiekowi, czynié §wiat lepszym, bardziej dostosowa-
nym do potrzeb czlowieka.

Podsumowujac nalezy dodaé, ze w zespole cech czlowieka obdarzone-
go kultura organizacyjna miesci sie przede wszystkim rzefelny i odpowie-
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dzialny stosunek do pracy i ludzi, ktorzy jg wykonujq. Tak wige z kulturg
organizacyjng nie korespondujg wszelkie przejawy tamania dyscypliny
czy porzadku, zjawiska niegospodarnosci i mamotrawstwa, klikowoéci
i uktadéw, a wiec to wszystko, co hamuje spoleczny postep i utrudnia
realizacje celow, do ktérych poszezegdlne instytucje zostaty powotane®.

Przejawy kultury organizacyjnej

W czym w praktyce przejawia si¢ kultura organizacyjna cztowieka?
Najczesciej w odpowiedzi na to pytanie podaje sig¢, ze osoby charakte-
ryzujace sie wysokim poziomem kultury organizacyjnej wyrdzniaja si¢:
wiladciwym zarzadzaniem czasem pracy wiasnej i podwiladnych, stosowa-
niem odpowiedniego stylu kierowania ludZmi oraz wlasciwymi relacjami
reprezentowane] przez nich instytucji z otoczeniem. W kilku zdaniach
wyjasnie teraz bardziej szczegdtowo wymienione przejawy kultury or-
ganizacyjnej.

1 tak pod pojeciem wlasciwego zarzqdzania cza@sem rozumie si¢ ta-
kie éwiadome sterowanie czasem, ktore umozliwia skoncentrowanie si¢
przede wszystkim na najwazniejszych sprawach i pozwala zminimalizo-
waé wszelkiego rodzaju straty tego czasu. Zarzadzanie czasem jest wigc
w pewnym sensie zarzadzaniem wlasna osobg’. Postulat racjonalnego
wykorzystania czasu nabiera szczegélowe] wymowy w pracy kierowni-
czej, gdyz praca ta jest skierowana na zachowania innych ludzi, na za-
pewnienie im warunkow sprawnej realizacji zadan. Jesli wige kierownik
wadliwie gospodaruje swoim czasem pracy, nie jest w stanie wypeinic¢
nalezycie swojej organizatorskiej roli. Podwiadni uzaleznieni od jego de-
cyzji nie moga w zwiazku z tym wydajnie pracowaé, a nierzadko — mimo
wlasnej woli 1 checi — dopuszezajq si¢ marnotrawstwa czasu.

Odzwierciedleniem przedstawionego stanu sa liczne informacje o 16z~
nego rodzaju stratach czasu. I tak w raportach i publikacjach o czasie pra-
cy podaje sig, ze faktyczny czas pracy ludzi i maszyn w przemysle jest
$rednio o ok, 20% nizszy od nominalnego a w wielu przypadkach sigga
nawet 40%°®. Z kolei ankieta przeprowadzona wéréd 1300 kierownikdw
amerykanskich wykazata, ze zaledwie 47% swego czasu poswiecali oni

6 Zob. m.in. W. Kobylinski: Podstawy organizacji i kierowania w oéwiacie, op. cit., s. 271-273
7 W. Reichmann, O. Siwinski: Za pig¢ dwunasta, tematy, Krakéw1997, s. 17

8 D. Elsner, D. Ekiert-Grabowska, B. Kozusznik: fak doskonali¢ pracg dyrektora szkoly? ¢z. I
Organizacja pracy wlasnej, WOM, Katowice 1995, s. 77
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na swojg wila$ciwa dziatalnos®. W przypadku kierownikow placowek
o$wiatowych szacunkowe straty czasu wynosily $rednio ok. 10%, ale
w niektérych przypadkach siegaly nawet 70% ich lqcznego czasu pra-
cy. Dotyczylo to gléwnie 0sbb nie posiadajacych kwalifikacji w zakresie
organizacji i kierowania placowka'®. Dodaé nalezy, Ze marnotrawstwo
czasu ma réwniez swoje miejsce na wielu lekcjach i zajeciach szkolnych.
I tak —podaje za D. Elsner — Badano przebieg typowej godziny lekcyjnej
z punktu widzenia korzysci dla rozwoju uczniéw. Badania te prowadzo-
no w klasach starszych szkét podstawowych -~ W ich wyniku ustalono,
ze — ,Srednio biorac, ponad dwadzie$cia minut lekcji bylo catkowicie
zmarnowane przez spdznienia nauczycieli czy ich jalowe moralizator-
stwo lub pustostowie. Prawie cala reszta, wiecej niz drugie tyle czasu,
to przewaznie nudny, niewystarczajacy wykiad lub mechaniczne odpy-
tywanie z materialu zadanego do domu. A tylko pigé 1 pdt minuty mozna
byto oceniaé jako czas naprawde rozwijajacy uczniéw”!, Tylko te dane
wskazuja, Ze o poziomie kultury organizacyjnej oséb zatrudnionych
w wielu instytucjach o$wiatowych nie mozna powiedzie¢, iz jest on wy-
soki. Wynika to zapewne z niedostatecznej wiedzy o organizowaniu pro-
cesOw pracy a byé moze iz braku odpowiedzialno$ci za przyszie losy
powierzanych nam ludzi.

Za jeden z bardziej istotnych przejawdw troski kierownika o wyso-
ki poziom kultury organizacyjnej instytucji mozZna tez uznac stosowanie
przezen wiasciwego stylu pracy. W instytucjach, organizacjach, zadania
mozna przekazaé podwladnym w sposéb taktowny, kulturalny, z posza-
nowaniem partnera a mozna réwniez dajac zadania podwladnym — po-
miataé nimi. Stad tez mowiac o przejawach kultury organizacyjnej nie
mozna zapomina¢ o roli, jaka w omawianej dziedzinie odgrywa esobisty
proyktad zachowan cilowieka — zwlaszcza petniacego funkcje kierowni-
cza. Stanowi on pewien punkt odniesienia, do ktorego cztonkowie perso-
nelu instytucji przyréwnuja swoje dziatania, oceniaja je i w spos6b mniej
lub bardziej u§wiadomiony wyciagaja odpowiednie wnioski. To w du-

9 Praca zbiorowa pod redakcjg D. Stewart: Praktyka kierowania: Praktyka kierowania, PWE,
Warszawa 1996, s. 32

10 W. Kobylinki: Podstawy organizacji i kierowania w o§wiacie, op. ci. s. 150 oraz R. Gawrych:
Praca doktorska, Szanse i ograniczenia w wypelnianiu roli dyrektora szkoly wiejskiej na regionu
Kurpiowszczyzny, WSP w Bydgoszczy, s. 94-109

11 D. Elsner, D. Ekiert-Grabowska, B. Kozusznik: Jak doskonali¢ ..., op. cit., s. 84
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zej mierze pod wplywem obserwacji zachowan kierownika czionkowie
personelu instytucji ksztattuja wiasne poczucie ladu i porzadku, estetyki
idyscypliny pracy, starannosci 1 sumiennosci. Stad tak wazna jest sprawa,
by zachowania kierownika dostarczaly im wzoréw godnych akceptacji
i nagladownictwa.

Ostatnim z wymienionych przeze mnie czynnikéw s$wiadczacych
o poziomie kultury organizacyjnej w instytucji jest jej nastawienie do
otoczenia. O wysokim jej poziomie bedzie mozna méwic tylko wowczas
gdy podejmowane przez nia dzialania prowadzone beda w taki sposéb
aby instytucja ta maksymalnie mogta shuzy¢ innym ludziom. Nie moze
np. kierownictwo szkoty, jej personel, nastawiony by¢ jedynie na wlasne
korzysci. Gléwnym ich celem winno by¢ solidne wyksztatcenie nowych
kadr tj. takich by umiaty sprosta¢ potrzebom i wyzwaniom wspoiczes-
nosei.

Tymczasem wiele instytucji poprzez dziatania swojego kierowni-
ctwa usituje funkcjonowac kosztem innych. Liczne sa bowiem przypadki
nie wywiazywania si¢ lub korzystnego jedynie dla siebie interpretowa-
nia zawartych umow, ,,wyciagania” od obywateli pieniedzy rzekomo na
spotecznie stuszne cele a poprzez kuszace i nieuczciwe reklamy, nama-
wianie do zakupu wydawaloby sie ,,na pierwszy rzut oka” atrakcyjnych
towaréw. Wymienione tylko niektdre przypadki nie maja nic wspodlnego
z kulturg organizacyjng a wrecz $wiadczg o tym, Ze wiele organizacji,
a poprzez nie ludzi probuje zy¢ dzigki innym, na cudzy koszt — sa po
prostu spotecznymi pasozytami.

Sposoby podnoszenia poziomu kultury organizacyjnej

W ostatnich latach coraz cze$ciej styszy si¢ glosy o potrzebie podnie-
sienia poziomu kultury organizacyjnej naszego spoleczenstwa. Postulat
ten znajdujemy w pracach naukowych i publicystycznych oraz w wielu
sytuacjach dnia codziennego. W pogladach na temat kultury organiza-
cyjnej dominuje przekonanie, Ze jej poziom w naszym spoleczenistwie
jest bardzo niski, bez poréwnania nizszy niz ten, z ktérym mamy do czy-
nienia w wielu innych krajach. Dostrzegana jest jednak potrzeba zmian
i wigkszos¢ zabierajacych glos w tej sprawie jest przekonana, ze w tym
dziele poprawy powinny wziaé szczegolny udziat osoby pelniace funkcje
kierownicze, a takze instytucje edukacyjne i naukowe. Dominuje przeko-
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nanie, ze proces podnoszenia kultury organizacyjnej jest mozliwy i jest
pilnie potrzebny. '

Jakie w zwigzku z tym nalezy podejmowal dziatania? Co nalezy
uczyni¢ azeby o poziomie kultury organizacyjnej w naszym spoleczen-
stwie mozna bylo powiedzie¢, ze jest on wysoki? Na pewno pelnej i wy-
czerpujacej odpowiedzi na te i podobne pytania nie da sig sformutowaé tu
i teraz, gdyz sa to kwestie zbyt skomplikowane 1 obszerne. Z calg odpo-
wiedzialnos$cia mozna jednak stwierdzi¢, ze na stanowiska kierownicze
nalezy dobiera¢ wiadciwe osoby, a wczesniej odpowiednio je ksztalcic
i wychowywaé. Thomas Piter znaczenie pracy kierownika poréwnuje
do cztowieka trzezwego 1 pijanego. Twierdzi on, ze — ,,Czlowiek pijany
jest czasowo niekompetentny do poruszania si¢ po linii prostej. Dopéki
idzie pieszo jest niebezpieczny jedynie dla siebie, ale posadzcie go za
kierownica samochodu — wielu ludziom wyrzadzi krzywde zanim sam
sobie skreci kark. To jasne, ze im potezniejsze $rodki mam do dyspozycji,
tym wigcej dobra albo zla moge uczyni¢ innym”, Tak wiec powierzenie
odpowiedzialnej funkcji kierowniczej cztowiekowi niekompetentnermu
a przy tym leniowi i nieukowi moze przynies¢ skutki jak przystowiowa
brzytwa w reku malpy.

Innym sposobem podnoszenia poziomu kultury organizacyjnej w na-
szych instytucjach jest doprowadzenie by problemy z tym zwiazane staly
sig w wigkszym niz dotad stopniu obiektern naukowych badaf. Dobrze
byloby np. ustali¢, w jaki sposob niektére instytucje dopracowaty sig in-
teresujacych wynikéw, a inne nadal stanowia egzemplifikacje organiza-
cyjnego balagamu i niechlujstwa. Ustalenie rzeczywistych zrodet takich
zjawisk prawdopodobnie pozwolitoby wykorzysta¢ i upowszechni¢ po-
zytywne wzory, a takze wyeliminowa¢ te dziatania, ktére przeszkadzaja
w urzeczywistnianiu zasad sprawnej roboty.
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