Kazimierz DOBRZANSKI

DIAGNOZA INSTRUMENTOW
ZARZADZANIA W ORGANIZACJACH
USLUG SPOLECZNYCH

Uwagi wstepne

Nowe zjawiska i procesy wywotane przechodzeniem od gospodarki dyrek-
tywnej do rynkowej, zauwazalne w gospodarce narodowej, nie sg obojetne z
punktu widzenia zarzadzania ustugami spotecznymi jako catoscig, a tez
zgrupowanymi w nich organizacjami ustugowymi. Akcentowanie potrzeby
przestrzegania zasady efektywnego dziatania w dokonujgcym sie procesie
zmian dotyczy réwniez wspomnianych organizacji.

W nowych realiach spoteczno-gospodarczych koniecznoécia jest wiec
zwrdcenie uwagi na sprawnos¢ dziatania. Dochodzenie do odpowiedniego
poziomu sprawno$ci dziatania tych organizacji jest konsekwencja myslenia
globalnego, jest tez koniecznoscig, wynikajaca ze ztozonoéci otoczenia
ustug spotecznych.

Celem niniejszego opracowania jest zwrécenie uwagi na uwarunkowania
sprawnego dziatania tychze organizacji poprzez szersze zanalizowanie i zdiag-
nozowanie instrumentéw zarzadzania. Nalezy jednak przy tym pamigtac
o swoistej odrebnosci ustug spotecznych, o ich réznorodnosci celu i zakresu
dziatania, stopnia powigzania z rynkiem, jak tez oddzialywania na te organiza-
cje okreslonych oczekiwan spotecznych i polityki panstwa. Problem ten jest sto-
sunkowo dobrze widoczny w odniesieniu do organizacji ustug spotecznych
dziatajacych w dziedzinie o$wiaty i wychowania. Stad tez analiza instrumentow
systemu zarzadzania w tychze organizacjach pozwala odnies¢ wyciagniete
wnioski w zasadzie do ogromnej wiekszosci organizacji dziatajacych w sektorze
publicznym, w mniejszym natomiast stopniu w niepublicznym.
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1. Organizacje oSwiatowe, ich usytuowanie

W ustugach spotecznych w zakresie oswiaty i wychowania aktualnie ma sie
do czynienia z wieloscig réznych organizacii i szczebli ich podporzadkowa-
nia, jak tez nadzoru merytorycznego. Chcac wiec okresli¢ miejsce typowej,
a zarazem podstawowej organizacji oswiatowej w systemie oswiaty, nalezy
zastosowaé podejscie systemowe jako najbardziej przydatne'. Definicja sy-
stemu wskazuje, ze ma sie do czynienia z konkretng zbiorowoscia jednostek
organizacyjnych jako czesci sktadowych, znajdujacych sie w ustalonym, tj.
uporzadkowanym stosunku do siebie. Stwierdzenie to zwraca uwage na
znaczenie droznosci systemu i wystepujace hierarchiczne zaleznosci.

Z istoty funkcjonujacego systemu oswiaty wynika powszechne prawo
obywateli do nauki, a takze podstawowe zatozenia dotyczace organizacii
i funkcjonowania szkolnictwa w Polsce. Do najwazniejszych zatozen nalezy
zaliczyé: powszechno$é szkolnictwa podstawowego, panstwowosé szkot
i placowek oswiatowo-wychowawczych, ich swieckos¢, a tez bezptatnosé
nauczania oraz pomoc materialng parstwa®. Z owych zatozen wynika konie-
cznos$¢ zapewnienia elastycznosci, droznosci i mozliwosci szerokiego profilu
ksztatcenia i to w zasadzie ustawicznego.

W strukturze systemu os$wiaty wyréznic mozna aparat administraciji
oswiatowej, tj. organy i urzedy paristwowe, a takze aparat szkolny, czyli
szkoty podstawowe, zasadnicze zawodowe, srednie, specjalne oraz wyzsze.
Wystepuja tu tez takie instytucje, jak: placowki o$wiatowo-wychowawcze
prowadzgce dziatalno$¢ pozaszkolna i opiekuriczg oraz zaktady pracy i or-
ganizacje spoteczne, o ile prowadza dziatalnos¢ ksztatceniowa i wychowaw-
czg. Ostatnim elementem struktury systemu oswiaty sa rodzice i opiekuno-
wie uczacych sie.

Doda¢ nalezy, ze struktura systemu oswiaty jest wieloszczeblowa i hie-
rarchicznie uporzadkowana. Réwnoczesnie wystepuja tu réznorakie zalez-
nosci o charakterze funkcjonalnym i hierarchicznym. Bez wzgledu na
szczebel i petnione funkcje zaleznosci te wptywajg na okreslone wigzi po-
miedzy sktadnikami tego systemu, czyli jednostkami organizacyjnymi. Umo-
zliwiajg osigganie celéw systemu, a takze tworzg warunki do realizacji celow
konkretnych jednostek organizacyjnych. Dotyczy to w catej rozciagtosci or-

| Zgodnie z ustawg z 7 IX 1991 r. nalezy postugiwac sie terminem ,system oswiaty”,

a nie ,system oswiaty i wychowania”. Por. Dz. U. 1991, nr 95, poz. 425, s. 1277.
Zasada parnstwowosci nie wyklucza istnienia innych, niz paristwowe, szkét i placé-
wek wychowawczych. Ich istnienie i dziatanie wymaga uprzedniej zgody paristwa. Pod-
dane one s tez nadzorowi wiasciwego organu panstwowego.
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ganizacji zajmujacych sie bezposrednio procesem nauczania i wychowania,
ale odnosi sie takze do réznych placéwek prowadzacych dziatalno$é poza-
szkolna, opiekunczg i ksztalceniowa.

W systemie o$wiaty podstawowymi jednostkami organizacyjnymi sg szkoty
oraz rézne placowki oéwiatowo-wychowawcze3. Nie negujac znaczenia tak roz-
nych organéw administracji paristwowej, jak tez oswiatowych urzedéw admini-
stracji, szczegélng pozycje zajmujg kuratoria o$wiaty wraz z kuratorami, a takze
prezydenci, burmistrzowie i wojtowie wraz ze swoimi urzedami. Ich szczegélna
pozycja wynika stad, ze w przypadku kuratora oswiaty, jako terenowego orga-
nu rzadowej administracji specjalnej, odpowiada on za stan oswiaty na swoim
terenie. Sprawuje m.in. nadzér merytoryczny, a takze jest organem wyzszego
stopnia w stosunku do decyzji wydawanych przez dyrektora szkoty publicznej,
jesli przepisy szczegdlne nie stanowig inaczej. W zakres dziatania kuratorow
oswiaty wchodza tez pewne uprawnienia koordynacyjne w stosunku do szkét
i podmiotéw je prowadzacych, jak réwniez wspétudziat w wykonywaniu nadzoru
pedagogicznego w stosunku do szkét prowadzonych przez osoby zaréwno pra-
wne i fizyczne, jak tez gminy i zwiazki komunalne. Natomiast organom tereno-
wym w odniesieniu do o$wiaty przypada m.in. obowigzek kierowania dziatal-
noscig podporzadkowanych im szkét i placowek oswiatowo-wychowawczych
oraz zapewnienia im lokali, wyposazonych w pomoce naukowe, urzgdzenia itp.
$rodki materialne i finansowe. Oznacza to, ze o warunkach lokalowych i mate-
rialnych szkét, warunkujacych realizacje programéw nauczania i innych zadan
statutowych, decyduje terenowy szczebel wtadzy. W wypadku przejecia szkot
i innych placowek przez jednostki terytorialne stopieri zaleznosci miedzy nimi
jest wiekszy.

Powyzsze uwagi wskazujg, ze podstawowe jednostki organizacyjne sy-
stemu oswiaty, czyli szkoly i inne placéwki o$wiatowo-wychowawcze, sg
uzaleznione zaréwno od organizacji o$wiatowych wyzszego szczebla, jak
tez od administracji terenowej. Oznacza to uzaleznienie merytoryczno-peda-
gogiczne i materialne. Podwdéjna zaleznosc jest rezultatem wzrostu roli wia-
dzy terenowej (samorzadu lokalnego) w zarzadzaniu tymi organizacjami,
a zarazem postepujgcej decentralizacji w systemie zarzadzania oswiatg. Do-
tyczy to tak kwestii wspétudziatu w nadzorze pedagogicznym, jak i zarzg-
dzania tymi jednostkami. Pozwala to szerzej uwzglednia¢ interesy lokalne
w polityce o$wiatowej panstwa.

3 W uktadzie pionowym organizacje te, z wyjatkiem tych, ktére sg zgrupowane w in-
nych resortach, podlegaja organom administracji paristwowej i oswiatowym urzedom
administracyjnym. Usytuowanie organéw i urzedéw oswiatowych wskazuje na istnienie
elementéw decentralizacji w ich pozycji prawnej. Por. Ustawa o systemie oswiaty z 7 X
1991 r., Dz.U. 1991, nr 95, poz. 425.
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Omawiane jednostki organizacyjne, prowadzone zaréwno przez mini-
stréw i inne organa administracji rzadowej, jak tez gminy i zwigzki komunal-
ne, sa ,jednostkami budzetowymi lub zaktadami budietowymi"4. Stwier-
dzenie, ze sg one prowadzone przez rézne podmioty, utatwia dokonanie ich
pogrupowania ze wzgledu na usytuowanie i przedmiot dziatania oraz sposob
korzystania z ich dziatalnos$ci ustugowe;j.

Postugujac sie kryterium usytuowania, wyrézni¢ mozna zaktady znajdujg-
ce sie w gestii rad, organizacji zawodowych, mtodziezowych, spétdzielczych,
spofecznych, a takze oséb prawnych i fizycznych. Z kolei kryterium przed-
miotowe wskazuje na istnienie zaktadow réznigcych sie miedzy sobg rodza-
jem dziatalnosci oswiatowej. Zalicza sie do tej grupy te jednostki orga-
nizacyjne, ktére m.in. zajmujg sie wychowaniem przedszkolnym, dziatalno-
Scig ksztatceniowa, wychowawczg o réznym poziomie i zakresie, prowadza
tez dziatalno$¢ pozaszkolng i pozalekcyjng oraz opiekuriczo-wychowawcza.
Uzupetniajac powyzsza kwestie nalezy dodaé, ze jesli chodzi o kryterium
sposobu korzystania, mozna wyrdzni¢ zaktady, z ktérych korzystanie jest
obowigzkowe oraz takie jednostki organizacyjne, w ktérych krag uczestni-
kéw jest ograniczony. Do tej grupy zalicza sig tez te zaktady, ktérych dziatal-
nos¢ jest ogdélnodostepna, natomiast korzystanie z niej nie jest obowigz-
kowe.

Tak duze zréznicowanie owych zaktadow wskazuje na ich specyfike
i miejsce nie tylko w systemie oswiaty, ale tez w systemie funkcjonowania
spoteczenstwa, gospodarki i paristwa. Zaréwno owa odrebnosc, jesli chodzi
o specyfike dziatania, jak tez konieczno$¢ zapewnienia im odpowiednich wa-
runkow funkcjonowania, tak co do przedmiotu dziatania, jak i rodzaju odbior-
cy dziatari ustugowych, nie sa obojetne z punktu widzenia skutecznego
zarzadzania nimi i ich struktury organizacyjne;j.

2. Organizacje — ich charakterystyka i funkcjonowanie

Zasadnicze zadania zaktadéw oswiatowych — co w przypadku szkoty jest
bardzo widoczne — sprowadzajg sie do obowigzku prowadzenia dziatalnosci
dydaktyczno-wychowawczej oraz sprawowania opieki nad dzieé¢mi i miodzie-
73°. Dziatalnosé ta prowadzona jest z r6zng intensywnoscia i w réznym za-

4 Prowadza one gospodarke finansowg na zasadach okreslonych w odrebnych prze-
pisach. Por., Rozporzadzenia Ministra Finansow z 8 V 1991 r. w sprawie zaktadéw budze-
towych (Dz.U. 1991, nr 42, poz. 183) oraz Ustawa o systemie oswiaty z 7 IX 1991 r.,
rozdz.7,s. 1289.

Dalsze rozwazania koncentrowac sie bedg wokét zarzadzania szkotg.
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kresie. Wynika to ze statutu danego zaktadu i jego misji. Tak wiec okreslone
dziatania wynikajg z istoty samego zaktadu o$wiatowego. Ich realizacja wy-
maga prowadzenia dziatalnosci administracyjnej, ustugowej oraz gospodar-
czej, ostatnio dos¢ szeroko pojetej. Tak zréznicowane dziatania sg
nieodzowne z punktu widzenia koniecznosci wspétdziatania z innymi jedno-
stkami organizacyjnymi otoczenia, jak tez wynikaja m.in. z potrzeb socjal-
nych witasnych pracownikéw i uczniow. Owe przedsiewziecia, jako
nieodzowne i stuzebne w stosunku do podstawowych, umozliwiajg sprawng
i efektywna realizacje podstawowych zadan danego zaktadu i jego misiji.

Dziatania te oraz koniecznos¢ wypetnienia swojej misji przesadzajg, ze owe
jednostki organizacyjne sa wzglednie samodzielne. Wyposazone w trwale wy-
dzielony kapitat rzeczowy i osobowy, jako niezbedny i warunkujacy wykona-
nie cigzacych na nich zadan, maja mozliwo$¢ nawigzywania stosunkow
administracyjno-prawnych. Inaczej ujmujac, szkoty jako jedne z bardzo waz-
nych instytucji cywilizacji ludzkiej sa organizacjami sktadajacymi sig z ludzi
oraz aparatury, srodkéw i narzedzi, ktérymi ludzie w nich pracujacy postugu-
ja sie dla osiggniecia ich celow.

W poréwnaniu z organizacjami produkcyjnymi, handlowymi czy tez ustu-
gowymi daje sie zauwazyc ich odrebno$¢ w sferze czysto organizacyjnej
oraz w sferze spofecznej. Ma to duzy wplyw na sposob zarzadzania tymi
jednostkami, wymaga tez wtasciwego doboru instrumentow oddziatywania.

Podkreslajac ich specyfike w ptaszczyznie organizacyjnej, nalezy zwrdcic¢
uwage na ich cele. Sg one nie tylko wielorakie, jak np. ksztatcenie, wycho-
wanie, opieka nad uczniami itp., ale tez dtugodystansowe. Generowane
przez rézne podmioty6, moga by¢ wewnetrznie sprzeczne poprzez fakt gry
intereséw ich autoréw. Nalezy przy tym dodac, ze mozliwo$¢ rozbieznosci
interesow utrudnia skuteczne dziatanie, ogranicza przewidywalno$¢ zacho-
wan owych podmiotéw, a tym samym sprzyja pojawianiu sie niepewnosci
i ryzyka w dziataniu tych organizaciji.

W poréwnaniu z organizacjami sfery materialnej jednostki oSwiatowe ce-
chuja sie zdecydowang przewagag czynnika ludzkiego nad rzeczowym. Prze-
waga tego czynnika, uwazanego za niezbedny Kkapitat w procesie
funkcjonowania owych jednostek, jest znacznym utrudnieniem w kierowaniu
nim. Ma sie bowiem do czynienia —- w zaleznosci od sity owego kapitatu ludz-
kiego — z emocjonalnoscig jego zachowania sie, z mozliwoécig jego oporu
na kazdym prawie etapie podejmowania decyzji, szczegdlnie o charakterze
innowacyjnym.

6 Sa nimi panstwo, spotecznoéci lokalne, rodzice uczniéw, nauczyciele, a takze sami
uczniowie. Por. l. Krél, J. Pielachowski, Organizacja i kierowanie szkolg, Poznar 1994,
s. 128.
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Charakterystyczne dla analizowanych jednostek jest ich tworzywo. Orygi-
nalno$¢ i niepowtarzalno$é owego tworzywa, czyli osobowosci ucznia wyra-
zajgcej sie we wiasnych celach motywacyjnych i postawach, zmusza owe
organizacje do ciggtego poszukiwania indywidualnych metod i motywaciji
dziatania. Chodzi w tym przypadku o bardziej niz dotad skuteczne oddziaty-
wanie, tym bardziej ze czesto nie ma sie wptywu na dobér, a takze jako$é
owego tworzywa.

Postepujgce zmiany cywilizacyjne oraz wielo$¢ podmiotéw oddziatujg-
cych na owe tworzywa zmusza analizowane organizacje nie tylko do poszu-
kiwania nowych wzoréw osobowych i systeméw wartosci, ale takze do
porzadkowania informacji oraz minimalizacji ujemnego wpltywu zewnetrz-
nych czynnikéw. Koniecznoscig jest wigc poszukiwanie nowych tresci i form
przekazywania wiedzy. Zmusza to kierownictwo organizacji oswiatowych do
ciagtego ich uwzgledniania w nowych programach i procedurach dziatania.

Na efekt koricowy dziatania podstawowych organizacji oswiatowych zde-
cydowanie najwigkszy wptyw ma kadra pedagogiczna. Jej kwalifikacje i po-
stawy moralne sa czynnikami silnie oddziatujgcymi na uczniéw. Nadto ich
indywidualnos¢ i to, ze w zasadzie, petniac funkcje dydaktyczne, sg réwno-
czesnie kierownikami zespotéw, klas, oznacza dla kierownictw owych jedno-
stek konieczno$¢ poszukiwania stosownej strategii postgpowania z nimi.
Znajomos$c ich psychiki i wewnetrznej motywaciji dziatania pomaga kierow-
nictwu danej jednostki w znalezieniu wiasciwego stylu kierowania nimi. Nie-
znajomos¢ tego lub lekcewazenie moga ujemnie zawazy¢ na skutecznosci
dziatania. Wymaga to odpowiedniego przygotowania kierownictwa do zarzg-
dzania podlegtymi mu placowkami, tym bardziej ze skuteczno$¢ dziatania
owych jednostek organizacyjnych zalezy od stopnia zintegrowania pracowni-
kéw i kierownictwa w realizacji przyjetych zadan.

Efekt koricowy, ktéry zresztg jest nie w petni wymierny, zalezy tez od sity
nacisku otoczenia zaréwno spotecznego, technicznego i informacyjnego, jak
i kulturowego. Mozna zauwazy¢ wzrost nacisku spofecznosci lokalnej, a tym
samym rodzicéw i ucznidw zainteresowanych demokratycznym klimatem.
Uwaza sie, ze owe jednostki organizacyjne powinny by¢ otwarte dla kazde-
go, bez wzgledu na ptec¢, rase, religie, przekonania polityczne czy pozycje
spoteczna. W nowej sytuacji, tj. w procesie przechodzenia do gospodarki
rynkowej, przyjmuje sie, ze jest to wlasciwy sposob przygotowania mtodego
cztowieka do demokratycznego sposobu zycia w spoteczenstwie.

W kontekscie powyzszego postuluje sie, by owe organizacje wychowy-
waly do wspdtodpowiedzialnoéci i gotowosci do wspélpracy, a takze w pro-
cesie dydaktycznym bardziej wigzaty swoje programy z zyciem, tj. by silniej
reagowaty na otoczenie. Dokonujace si¢ zmiany w systemie spoteczno-go-
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spodarczym i politycznym kraju wymagajg duzej efektywnosci ze strony pod-
miotow systemu oswiaty. To z kolei wymaga nowych rozwigzan w istniejg-
cym modelu zarzadzania nimi’.

Akcentujac potrzebe wiekszej skutecznosci dziatania tychze organizacii,
nalezy zwréci¢ uwage na sam proces zarzadzania nimi w warunkach poste-
pujgcych zmian systemowych, tym bardziej ze wskazane poprzednio odreb-
nosci w sferze organizacyjnej i spotecznej mozna traktowac jako swoiste
uwarunkowania zarzadzania. Ich niejednorodno$¢ i niejednoznacznosé od-
dziatywania sprawiaja, ze proces zarzadzania organizacjami oswiatowymi,
czyli jednostkami i zakladami budzetowymi, jest stosunkowo ztozony. Jest
on wypadkowag tychze odrebnosci, czyli uwarunkowarn ich dziatania, a nadto
relacji pomiedzy wtadztwem parnistwowym a zaktadowym. Stad tez proces
zarzadzania w zaktadach o$wiatowych, rozumiany jako ustalanie celéw i po-
wodowanie ich osiggniecia, jest — jesli chodzi o zakres decyzyjny kierownic-
twa i dobor przez nie instrumentéw zarzadzania — do$¢ ograniczony”.

3. Funkcje i instrumenty zarzadzania

W zakfadach oswiatowych (i nie tylko) funkcjonuje wiele organdéw jako
wspotuczestnikow procesu zarzadzania. Ich uprawienia — dotyczy to m.in.
kierownictwa zaktadu, rady pedagogicznej, rady rodzicéw, rady szkoty, sa-
morzgdu uczniowskiego — sg do$¢ zréznicowane. Wynikajg one w calosci
z wladztwa panstwowego. Czes¢ uprawnien wiadczych organéw zaktadu
stanowi tzw. wladztwo zaktadowe, polegajgce na mozliwosci jednostronnego
ksztaftowania przez nie sytuacji prawnej uczniéw i wychowankéw. Zakres
i intensywnos¢ wykorzystania tegoz witadztwa zalezy od rodzaju zaktadu.
Nadto decyduja o nim tak przepisy ogélne prawa oswiatowego, dotyczace
np. organizacji i funkcjonowania danej jednostki, jej programéw i planéw
dziatania oraz kodeksu ucznia, jak i przepisy wewnetrzne danego zaktadu.
Wynika stad, ze stosownie do swoich uprawnien i w ramach swego wia-
dztwa zaktadowego poszczegdlne organa wiadzy biorg w sposéb posredni
i bezposredni udziat w zarzgdzaniu dang jednostka. Zarzadzanie to realizuje
sie poprzez wykonywanie okreslonych funkcji, tj. planowanie dziatalnosci

7 Zob. K. Dobrzariski, Model zarzadzania ustugami spolecznymi, w: Przeobrazenia
systemoéw kierowniczych w okresie przechodzenia do gospodarki rynkowej, Poznai
1994, s. 7-21.

Odnosi sie to réwniez do innych jednostek usiug spotecznych. Przyktadem tego mo-
gg byé m.in. jednostki organizacyjne $wiadczgce ustugi z zakresu kultury i sztuki. Por.
Z. Knecht, Marketing w zarzadzaniu instytucjg kultury, Warszawa 1992, s. 31 i n.
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i organizowanie pracy, a takze motywowanie pracownikéw i uczniéw do efe-
ktywnej pracy oraz kontrolowanie ich dziatan.

Na zakres i skutecznosé realizowanych funkcji zarzadzania duzy wptyw
majg organa wladcze zewnetrzne, a szczegélnie centrum decyzyjneg, ktore
ustalajac ogdélne zasady gry, postuguja sie tak instrumentami o charakterze
ekonomicznym i pozaekonomicznym, jak réwniez organizacyjnym. Ich od-
dziatywanie w sposob bezposredni czy posredni wplywa na zachowanie sie
nie tylko zaktadu o$wiatowego, ale tez poszczegdlnych jego organéw. W efek-
cie ich oddziatywania w obrebie organizacji o$wiatowej realizowane sg wta-
dztwa: pedagogiczne, porzadkowe i stuzbowe. Wynikaja one z istoty na-
uczania i wychowania oraz z uprawnien wtadczych organéw zaktadu wobec
jego pracownikéw, uczniéw i wychowankow.

W kontekscie powyzszego nalezy stwierdzi¢, ze ustalone w sposéb 0goél-
ny zasady gry, okreslajgce pozadany sposdéb zachowania sie poszczegol-
nych organizacji oraz site oddziatywania na nie instrumentéw zarzadzania,
zmuszajg je do wyboru konkretnej taktyki czy tez strategii postepowania.
Stosownie do ztozonosci i zakresu swoich zadan oraz warunkoéw ich realiza-
cji i zasobnosci w niezbedny materiat ustugowy, wspomniane jednostki orga-
nizacyjne w sposéb $wiadomy i celowy dobierajg metody i instrumenty ich
realizacji. Uwidacznia sie to wyraZnie w sposobie wykonywania wspomnia-
nych juz funkcji zarzadzania.

Analiza sposobu ich realizacji wskazuje na wielo$¢ i réznorodnos¢ wyko-
rzystywanych instrumentéw zarzadzania nie tylko w zaktadach o$wiato-
wych‘o, ale réwniez w innych organizacjach ustug spotecznych.

W organizacjach o$wiatowych, podobnie jak i w innych jednostkach ustug
spotecznych, wystepuje konieczno$¢ planowania ich przysztej dziatalnosci.
Efektem funkciji planowania sg liczne plany — jako instrumenty zarzadzania —
réznigce sie migdzy sobg zakresem czasowym i merytorycznym oraz stop-
niem konkretnosci. Szczegdlnie nalezy zwrdcic uwage na takie rodzaje pla-
néw, jak m.in. plan nauczania szkoty, plan pracy rad, np. pedagogicznej, ro-
dzicow itp., plan tygodniowy, plan nauczania w trudnych warunkach, a takze
plan finansowy czy plan wydatkéw. Ta mnogos¢ planéw - jako instrumentow
oddziatywania — $wiadczy o duzej i bardzo zréznicowanej dziatalnosci plani-
stycznej. Wymaga od kadry kierowniczej, nauczajacej i administracyjno-go-
spodarczej duzych umiejgtnosci.

Szczeg6inym rodzajem planu jest roczny plan pracy np. szkoty. Dowodzi
on, ze tradycyjna jednostkg czasu jest rok szkolny. Winien on odpowiedziec¢

9 Zob. Zarzadzanie turystyka, pod red. A.S. Kornak, Warszawa 1994, s. 84.
19 podzieli¢ je mozna, jesli chodzi o zasieg i site oddzialywania, na ogdine i szczego-
fowe oraz na obligatoryjne i fakultatywne.
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na kilka pytan, m.in. jak spozytkowa¢ dyspozycyjny roczny czas, by osiag-
ngé postgp w funkcjonowaniu danej organizacji, a tez jak najlepiej realizo-
wac cele diugofalowe.

Jednak aby plan pracy, jako istotny instrument i akt twérczego myslenia
kierownictwa danego zakfadu i gremiéow z nim wspoétdziatajgcych, byt po-
mocny w kierowaniu jednostkg organizacyjng, winien on odpowiadac trzem
wymogom. Po pierwsze cele na najblizszy okres powinny by¢ sformutowane
w sposob jasny i konkretny. Jest to mozliwe jedynie wéwczas, gdy kierownic-
two zaktadu wyraznie uswiadomi sobie, do czego dazy i o ile przyszly stan rze-
czy powinien by¢ lepszy ewentualnie nowy w stosunku do aktualnego.

Po drugie cele sformutowane w planie powinny cechowac sie realnoscia.
Oznacza to, ze nalezy konfrontowac¢ wybrane cele z posiadanymi w przy-
szlosci mozliwosciami ich realizacji i to zaréwno osobowymi, finansowymi,
jak i organizacyjnymi. Praktyka planowania w wielu organizacjach ustug spo-
tecznych wskazuje, ze wybrane cele, z braku mozliwosci ich realizacji, nie
zawsze byly mozliwe do osiggniecia. Dowodzi to, ze wybdr celéw jest trudnag
i odpowiedzialng decyzja, a w warunkach rosnacej ograniczonosci srodkéw
niezbednych do realizacji zwigksza sig stopien nieskutecznosci owej dziatal-
nosci planistycznej. Nalezy wigc unika¢ myslenia woluntarystycznego w kie-
rowaniu organizacjami.

Warto przy tym wskaza¢ na trzeci wymdg prakseologiczny. Chodzi bo-
wiem o to, ze za realizacje przysztych celéw odpowiada cata organizacja.
Tak wiec jedynie wspdlnota realizowanych dziatan jest swoista gwarancja
powodzenia. Jednakowoz, gdy ma miejsce dziatanie zespotowe, nalezy pa-
mieta¢ o potrzebie rzetelnego sprawdzenia efektu koricowego i dokonania
po uptywie konkretnego czasu wiasciwej oceny. Btedem w kierowaniu orga-
nizacjg jest albo niedostrzeganie potrzeby kontroli, albo jej lekcewazenie.
Taki sposéb podejécia do koniecznosci sprawdzenia i rozliczenia sposobu
realizacji celéw, a takze oceny stopnia odpowiedzialnosci za realizacje jed-
nostek fizycznych czy tez zespotéw pracowniczych, jest jedng z przyczyn
nieskutecznosci owego instrumentu zarzadzania. Jest to zjawisko dosc¢ cze-
sto spotykane, zwlaszcza gdy niektére cele sg w sposéb odgdérny narzucone
przez jednostki zwierzchnie czy tez wymuszone przez otoczenie. Skutecz-
nosé planu jako instrumentu podwaza to, ze sformutowanym celom nie to-
warzyszg wystarczajgce srodki ich realizacji, jak tez wystepuja opéznienia
w terminach ich finansowania'’.

/1 Wspdtczesnosé cechuje sie wzglednie duzg niestabilnoscia decyzji zmieniajacych,
np. w ciggu roku, wielkos¢ przydzielonych kwot, a nieraz sposobu ich wydatkowania. Por.
I. Krél, J. Pielachowski, Organizacja i kierowanie szkotq. Narzedzia i techniki dyrektora
szkoly, Warszawa — Poznan 1993, s. 188.
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Instrumentami zarzadzania, bedgcymi wynikiem organizowania jako ko-
lejnej funkcji zarzadzania, sa m.in. statut organizaciji, réznego rodzaju regu-
laminy i instrukcje szczegétowe, a tez opracowane zadania i zakresy
odpowiedzialnoéci poszczegélnych pracownikéw. Dosé specyficznym doku-
mentem, w przypadku organizaciji oswiatowej, jest arkusz organizaciji szkoty,
opracowany przez jej dyrektora na podstawie planu nauczania oraz planu fi-
nansowego. Okreéla sie w nim liczbe pracownikéw wraz z liczba stanowisk
kierowniczych, 0gélng liczbe godzin przedmiotéw i zaje¢ obowigzkowych, a tez
nadobowigzkowych, finansowanych ze srodkéw przydzielonych przez organ pro-
wadzgey szkote.

Wskazujgc na instrumenty organizacyjne zarzadzania, nalezy zwrdcié
uwage na strukture wewnetrzng organizacji. Okreslona ramowym statutem,
nadanym przez dany resort, jest dostosowana do konkretnych celéw i zadan
stojgcych przed dang organizacjg. Stad tez, ujmujgc szerzej, struktury orga-
nizacyjne jednostek ustug spotecznych sg bardzo zréznicowane z uwagi na
ich specyfike dziatania.

Jednak analizujac ich struktury organizacyjne, mozna jedynie wskazaé na
pewne typowe rozwigzania, bedace wynikiem uwzglednienia w trakcie ich
budowy zasad jednoosobowego kierownictwa i odpowiedzialno$ci, istnienia
organdw kolegialnych, zaréwno wspéidecydujgcych, jak i opiniodawczych, a
takze wlaczenia w proces zarzadzania dang organizacja, np. w wypadku
szkoty, jej uzytkownikéw, czyli uczniéw i wychowankoéw oraz ich rodzicéw i
opiekunow.

Analizujgc role struktury organizacyjnej, jej miejsce w systemie zarzadza-
nia organizacja, nalezy zwrdci¢ uwage na formalnie duzy zakres kompeten-
cji i odpowiedzialnosci dyrektora (kierownika) organizacji. W odniesieniu do
organizacji o$wiatowej zasada jednoosobowego kierownictwa, wynikajgca
z art. 7 Karty Nauczyciela oraz struktury organizaciji, oznacza petng jego od-
powiedzialno$¢ za catoksztatt dziatalnosci danego zaktadu'?,

Jego zakres uprawniern pozwala na kierowanie i organizowanie catej
dziatalnosci ksztalceniowej, wychowawczej, opiekuriczej oraz administracyj-
no-obstugowej danego zaktadu. Jest on nadto reprezentantem tejze organi-
zacji, ma tez prawo wystawiania stosownych dokumentéw. Doda¢ nalezy, ze
szczegotowe jego obowigzki okresla statut organizacji, uwzgledniajac specy-
fike dziatania danej organizacji. Stad tez w zaleznosci od rodzaju dziatalno-
§ci ustlugowej szczegdtowe obowigzki dyrektora (kierownika) moga sie
znacznie roznic.

12 Ustawa z 26 | 1982 r. — Karta Nauczyciela (Dz. U. 1982, nr 3 poz. 19; nr 25, poz.
187, zmiana Dz. U. 1982, nr 31, poz. 214). Zob. tez Ustawe z 7 1X 1991 r. o systemie
oswiaty (art. 39).
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Mimo stosunkowo szerokiego zakresu uprawnien i dominacji w procesie
zarzadzania jednostkg organizacyjng pozycje jego czesciowo ograniczajg
dziatajgce w obrebie danej organizacji réznego typu ciata kolegialne, bedace
czescig struktury organizacyjnej zaktadu. Ich wystepowanie w postaci m.in.
rady pedagogicznej czy tez innych rad i komitetéw jest wyrazem udziatu w za-
rzadzaniu czynnika spotecznego. Rola ich jest stosunkowo duza, np. rada
pedagogiczna w przypadku zaktadu oswiatowego ma okreslony wplyw na
powotywanie i odwotywanie dyrektora (kierownika) danej organizacji. Jako
staty, kolegialny i wspdétkierujgcy organ w ramach swoich uprawnien rozpa-
truje ona, ocenia oraz rozstrzyga sprawy zwigzane z catoksztattem dziatania
danej jednostki.

Innymi instrumentami zarzadzania, bedgcymi wyrazem uspotecznienia
organizacji ustug spotecznych, sg w o$wiacie i wychowaniu rady rodzicéw i sa-
morzad uczniowski. Dziatajg one zgodnie z postanowieniami przyjetych sta-
tutow. Powotywane sg dla zapewnienia stalego i zorganizowanego wspot-
dziatania rodzicéw i dzieci w realizacji statutowych dziatar danej organizaciji.

W poréwnaniu z o$wiatg, w innych organizacjach tego typu organy nie
wystepuja. Wynika to z innego rodzaju dziatari. Niemniej istnieja mozliwosci
powotywania nowych ciat kolegialnych w organizacjach ustug spotecznych,
co moze byc¢ korzystne dla procesu zarzadzania.

W kontekscie powyzszych stwierdzen nie mniej istotnymi funkcjami za-
rzadzania sg motywowanie, kontrolowanie, a takze mozliwo$¢ prowadzenia
stosownej polityki kadrowej. Instrumentami, ktére mozna wykorzystac w te-
go rodzaju dziataniach, sg m.in.: sposob oceny pracy pracownika, ptace i siat-
ka ptac, sposdb powotywania, awansowania, nagradzania, odwotywania czy
tez zwalniania pracownika, a nadto koniecznos¢ statej i merytorycznej kon-
troli dziatari pracowniczych.

W tej grupie dziatari, majgc na wzgledzie skutecznosé funkcjonowania or-
ganizacji, istnieje mozliwos¢ wykorzystania réznych instrumentéw oddziaty-
wania. Sg nimi, stosowane w zaleznosci od stylu kierowania organizacja
i wrazliwosci jej uczestnikow, zaréwno instrumenty o charakterze ekonomi-
cznym, jak tez moralnym i formalnoadministracyjnym‘3. W duzym stopniu sg
one wynikiem dziatania stosownych przepiséw ogoélnych i wewnetrznych.
Z punktu widzenia motywowanych, mimo rozlegtosci instrumentéw oddziaty-
wania, instrumenty o charakterze ekonomiczno-ptacowym czy tez material-
no-uznaniowym sg mato skuteczne z uwagi na ich site motywacyjna. Powo-
dem tego jest ograniczonosé srodkéw finansowania w tychze organizacjach
i dziatanie tzw. siatki ptac.

AT Sajkiewicz, Placa instrumentem kierowania, ,Przeglad Organizacji” 1994, nr 6,
s. 33. f
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Uksztattowany w poprzednim okresie model siatki wynagrodzenia zasad-
niczego, uzalezniajacy dochody pracownicze jedynie od stazu pracy i wy-
ksztatcenia, nadal wywotuje wiele rozbieznych opinii. Jednakowoz aktualne
rozstrzygniecia stwarzajg (np. kierownictwu organizacji szkolnej) mozliwos¢é
premiowania jakos$ci w postaci podwyzszenia stawki zasadniczego wynagro-
dzenia o 20%, a w szkotach prowadzonych przez gming lub inng osobe pra-
wng czy tez fizyczng az o 50%. Niemniej mozliwosci stosowania tego
instrumentu sg mocno uzaleznione od wielkosci przyznanych tejze jednost-
ce srodkdw na wynagrodzenia. Oznacza to, ze mimo istniejgcych uprawnien
kierownictwo danej organizaciji jest ograniczone w stosowaniu tegoz instru-
mentu wielko$cig przydzielonych srodkéw. Podobnie wyglada problem fun-
duszu socjalnego — cho¢ administruje nim z mocy prawa dyrektor (kierow-
nik), wykorzystanie jego wzbudza wiele konfliktow i nieporozumieﬁ”.

4. Utrudnienia w realizacji polityki kadrowej

Szczegodlng role w systemie kierowania organizacjg odgrywa dyrektor (kie-
rownik). Jest on odpowiedzialny za organizacje i kierowanie catym zespotem
pracowniczym. Trafno$¢ podejmowanych przez niego decyzji kadrowych,
ich akceptacja spoteczna, a takze zgodnos$¢ z aktualng regulacjg formalno-
prawng przyczyniajg sie¢ w duzym stopniu do powodzenia przedsiewziec re-
alizowanych przez organizacje. Majac na wzgledzie skuteczno$¢ dziatania,
szczegolnie newralgiczng kwestig w procesie zarzadzania jest problematyka
kadrowa.

Dotychczasowe regulacje formalnoprawne, krytykowane z powodu ich
matej przydatnosci w reformowanej gospodarce, zostaly znacznie zmienio-
ne. Nowe natomiast zwiekszyly uprawnienia kadrowe kierownictwa organi-
zacjii. Oznacza to po pierwsze wzrost decentralizacji, a po drugie -
wzmochienie pozyciji organu zarzgdzajgcego dang organizacjg. Odpowiada
on za wiasciwa realizacje polityki kadrowej w obrebie organizaciji, a takze za
jej zgodnos$é z odpowiedniag polityka ogdlnoresortowa. Wynika z tego mozli-
wos¢ i koniecznosé podejmowania konkretnych decyzji kadrowych w stosun-
ku do zatrudnionych pracownikéw, zaréwno pedagogicznych, jak i adminis-
tracyjno-ekonomicznych‘5.

14 Zob. 1. Krél, J. Pielachowski, Organizacja i kierowanie szkolg. Poradnik — Infor-
mator dyrektora szkoty, Warszawa — Poznan 1993/1994, s. 122.

1% Dodag nalezy, ze cho¢ postepowanie kadrowe od strony formalnoprawnej jest r6z-
ne dla obu grup pracowniczych, jako wynik odmiennych regulacji prawnych, to réwno-
czesnie ma ono wiele wspdlnych elementow.
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Nie mniej waznym dziataniem, powodujacym reperkusje kadrowe, jest
kontrola i nadzér nad realizacjg dziataii pracowniczych. Sprowadza sie to do
koniecznosci podejmowania rutynowych i strategicznych decyzji. W praktyce
na co dzien te pierwsze przewazajg. Trafno$¢ i niekonfliktowo$é owych de-
cyzji wymaga po pierwsze duzych umiejetnosci systemowego myslenia i do-
konywania analizy uwarunkowan, a po drugie — podejmowania szybkich
i ekonomiczno-spotecznie uzasadnionych rozwigzan.

Obserwujgc zachowanie sig kierownictwa organizacji ustug spotecznych,
jak tez pracownikéw w nich zatrudnionych nalezy zaznaczyc, ze w zasadzie
pracownika umystowego, a ta grupa przewaza w tych organizacjach, nie po-
winno sie poddawaé zbyt scistemu i szczegdlnemu nadzorowi 6 To samo
dotyczy kierujacych tymi organizacjami. Podkresla sie przy tym, ze poprzez
dobieranie wtasciwych instrumentow zarzadzania nalezy podwtadnym po-
magac w kierowaniu sobg. Stad tez instrumenty motywacyjne, a takze spo-
s6b doboru, rozstawienia, ksztatcenia i awansowania pracownikéw powinny
sprzyja¢ wzrostowi efektywnosci ich dziatania.

Analiza instrumentéw zarzadzania w odniesieniu do szkoty jako podsta-
wowej organizacji ustug spotecznych wskazuje na wielo$¢ i duzg ich r6zno-
rodnos$é. Ich rozpoznanie oraz umiejetno$¢ doboru i wykorzystania zalezg
od osobowosci kierownika i podwtadnego, warunkéw zarzadzania i specyfiki
dziatania organizaciji. Podkresli¢ nalezy, ze powinny one odpowiadac potrze-
bom i mozliwosciom ich zastosowania. Nie wolno natomiast nie liczy¢ sie
z realiami, tj. dgazy¢ do zastosowania wybranych instrumentéw ze $wiado-
moscig ich zerowej skutecznosci. Przesadza to o ich matej skutecznosci, co
z punktu widzenia kierownictwa organizacji uwidacznia sie¢ w duzym utrud-
nieniu jego dziatania, a w konsekwencji w stabej skutecznosci zarzadzania.
Przyczyna tego jest m.in. mata sprawnos¢ systemu bodzcéw, a szczegolnie
trybu nagradzania i wyrézniania pracownikéw, zbyt duza liczba obowigzujg-
cych aktéw normatywnych i wytycznych wtadz wyzszego szczebla oraz nie-
adekwatnosci wielu obowigzujacych przepiséw w stosunku do mozliwosci
ich wdrozenia. Absorbuje to w stosunkowo duzym stopniu kierownictwo za-
ktadu, wymaga podejmowania wielu czasochfonnych dziatarn zwigzanych
z planowaniem i organizowaniem pracy oraz nadmierng sprawozdawczo-
$cig. W efekcie ma sie do czynienia z przeformalizowang organizacja i fikcyj-
nymi nieraz rozwigzaniami. Przyktadem tego jest, w odniesieniu do szkoty,
sporzadzanie planu finansowego. Kierownictwo organizacji szkolnej w mo-
mencie podjecia waznej decyzji finansowej nie jest pewne odpowiedniego jej
zabezpieczenia finansowego.

'6 por. P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Krakéw 1994, s. 16.
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Ocena strony formalnej mozliwosci wykorzystania dostepnych kierownic-
twu instrumentéw wskazuje na nieréwnowage pomiedzy uprawnieniami i stop-
niem odpowiedzialnosci. Nad uprawnieniami i kompetencjami znacznie
przewazajg zadania, obowigzki i odpowiedzialnos¢. Taki stan rzeczy nalezy
uznaé za nieprawidtowy i niezgodny z ogdéInymi wymogami sprawnej organi-
zacji'’. Utrudnia on prace kierownictwu organizacji, nadto wobec stabosci in-
strumentéw motywacyjnych ujemnie wptywa na stopiert wykorzystania
kapitatu ludzkiego. W ostatecznosci powoduje matg skutecznosé systemu
zarzadzania.

Uwagi koricowe

Przemiany zachodzace w systemie gospodarki narodowej, bedace wyrazem
poszukiwan nowego, bardziej efektywnego modelu zarzadzania, oznaczaja
potrzebe ciagtego diagnozowania stosowanych instrumentéw kierowania or-
ganizacjg ustug spotecznych. Wzrost decentralizacji w zarzadzaniu organi-
zacjami sprzyja wiekszej elastycznosci w stosowaniu odpowiednich
instrumentéw i metod zarzadzania. Wigze sie z tym potrzeba okreslonych
uprawnien i odpowiedzialnosci, a takze spowodowania, by w szerszym stop-
niu stosowaé witasciwe dla danego szczebla zarzadzania instrumenty. Po-
trzebne sa dalsze okreslone zmiany regulacyjne. Wyzwania rozwojowe
zwigzane z przechodzeniem do gospodarki rynkowej formutujg nowe zada-
nia dla tychze organizacji i ich kierownictwa. Potrzebna jest w coraz wiek-
szym stopniu glebsza wiedza o istocie instrumentéw zarzadzania, a takze o
dziataniu zwanym controllingiem i o skutecznym menedzeringu.

W Kowalewski, Nauka o administrowaniu, Warszawa 1975, s. 28.




