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WSTEP

Wobecnej fazie restrukturyzacji Sit Zbrojnych RP wymdg
jakosSci i efektywnos$ci we wszystkich dziedzinach zycia i dziatal-
nosci wojska jest podkresSlany w sposob szczegdlny. JakosS¢ 1 efek-
tywno$¢ kazdej z dziedzin dziatalnos$ci, w tym réwniez dziatalnos$ci
kulturalno-o$Swiatowej i wychowawczej ma decydujgce znaczenie dla
poziomu i warunkéw zycia spotecznosci wojskowej. Postulaty te w
rownej mierze odnoszg sie do pracy dowodcow, oficerow osSwiatowo-
wychowawczych jak i Kkierownikéw klubéw zotnierskich oraz garnizo-
nowych. Ich spetnienie jest pod wieloma wzgledami trudniejsze niz
sie potocznie wydaje. Wiagze sie to ze specyfikg dziatalnos$ci kul-
turalno-o$Swiatowej i wychowawczej w warunkach wojska. Wyraza sie
ona w szerszym zestawie czynnikdw warunkujacych jej efektywno$¢.
Szczegb6lne znaczenie majag takie jak:

- dobrowolnos¢ udziatu w dziatalnoSci,

- wielo$¢ i roznorodnos¢ ofert spedzania czasu wolnego,

- swoboda decyzji o0 uczestnictwie,

- odwotywanie sie do wartos$ci chrzes$cijanskich,

- potrzeba atrakcyjnosci,

- ukierunkowanie wychowawcze,

- rozwijanie osobowos$ci, budzenie zainteresowan i potrzeb,

- ksztattowanie przekonan i postaw,

- sprawnos$¢ organizacyjna,

- racjonalno$¢ gospodarowania Srodkami na dziatalnos$¢ kulturall
ng.

Biorgc pod uwage te czynniki w koncepcji opracowania szcze-

gélny nacisk potozony zostat na wykazanie zwigzkéw miedzy powodze-

niem dziatalnos$ci kulturalno-o$wiatowej i wychowawczej™,a jej or-

1. Wrezultacie wieloznacznosSci terminu dziatalnos¢ kulturalno-
oSwiatowa zakres jej nie jest blizej okres$Slony. Przyjmuje sie,
ze jest ona systemem zorganizowanych zaje¢ kulturalnych
o charakterze kreacyjnym. Wtym rozumieniu jest ona czeScig
dziatalnos$ci wychowawczej. Wrozkazie Szefa Sztabu Gen. WP do
szkolenia na lata 1997-1995 uzywa sie terminu dziatalnos$¢
oswiatowo-wychowawcza.
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ganlzacje* a takze na znaczenie czynnikow utrudnlajecych 1 eprzy-
jajecych oeieganiu powodzenia. Przyjecie takiego punktu widzenia

w rozpatrywaniu problematyki organizacyjnej ma gtebszy sens 1 wiek*
8ze wartos¢ praktyczne, niz tylko referowanie poszczegolnych frag-
mentow teorii organizacji i1 kierowania /cho¢ i1 to nie Jest bez
znaczenia/* Chodzi bowiem o to, by studenci dobrze zrozumiehi, ze
szanse powodzenia w dziatalnosci kulturalno-oswiatowej 1 wychowaw-
czej w wojsku zaleze nie tylko od bazy, Srodkéw, kwalifikacji,
Srodowiska, ale takze od dobrej organizacji. Obserwacje pracy woj-
skowych osrodkow kultury potwierdzaje stusznosS¢ tezy o znaczeniu
czynniks organizacyjnego w osieganiu powodzenia. Analizy porownaw-
cze wykazuje, ze z placowek posiadajecych zblizone mozliwosSci 1 we<
runki dziatania, lepsze wyniki osiegaje te, ktore se lepiej zorga-
nizowane 1 lepiej organizuje swoje dziatalnos¢. Mozna mieC nadzie-
je, ze opracowanie to ufatwi zrozumienie istoty organizacji w dzia<
+alnosci kulturalno-oswiatowej 1 wychowawczej oraz pomoze W roz-
wiezywaniu problemow organizacyjnych uja™rniajecych sie pod wptywem
przemian w zyciu spotecznosci wojskowej.

Opracowanie to moze stuzyC pomoce studentom - przysziym
dowédcom w zrozumieniu 1 opanowaniu podstawowych probleméw orga-
nizacji 1 Kkierowania dziatalnoscie kulturalno-oswiatowe 1 wycho-
wawcze* Sedze, ze problematyka ta powinna byC przewidziana w pro-
gramach ksztatcenia w Akademii Obrony Narodowej w dziale; organi-
zacja 1 kierowanie dziatalnoscie kulturalno-oswiatowe 1 wychowaw-
cze w czasie pokoju 1 na potencjalnym polu walki« Uwazam, ze za-
rowno w programach ksztatcenia, Jak 1 dziatalnosci praktycznej
przywiezywaC nalezy do niej wielkie znaczenie. ZatozyC bowiem
mozna, ze im lepiej bedzie ona rozumiana 1 opanowana, tym wieksze
Jest prawdopodobienstwo JeJ skutecznego wpdywu na poziom i wyniki

pracy dowodcéw.
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Chciatbym zatem podkreslic¢» ¢e im lepiej i1 pedniej zrozumia-
ny zostanie przez studentéw zrwiezek miedzy poziomem opanowanej]
wiedzy 1 umiejetnosci organizatorskich z powodzeniem w dziatal-
nosci dowodczej » tym bardziej Swiadomie i1 efektywnie dziatalnosc¢
ta bedzie prowadzona*

Struktura tresci opracowania jest nastepujgca« W rozdziale
pierwszym rozwazytem zagadnienie potrzeb i1 mozliwosci zastosowa-
nia teoril organizacji 1 zarze”zania w dziatalnosci kulturalno-
-odwiatowej 1 wychowawczej w wojsku* Rozdziat drugi poswiecidtem
analizie teorii organizacji w aspekcie dziatalnosci kulturalno-
-oswiatowej 1 wychowawczej* Wybrane problemy modelu kierowania
dziatelnoscie kulturalno-oswiatowe 1 wychowawcze przedstawidem
w rozdziale trzecim* Problematyke istoty 1 celow dziatalnosci kul-
turalno-oswiatowej 1 wychowawczej zamiescidem w rozdziale czwartym*
Opracowanie zakonczytem syntetyczne prezentacje form 1 metod
dziatalnosci kulturalno-oswiatowej 1 wychowawczej .

Przedstawione opracowanie z koniecznosci nie zawiera wszyst-

kich aspektéw badanego problemu* Bogactwo probleméw usytuowanych

na pograniczu kilku dyscyplin naukowycﬁléak rowniez skromne mozli
wosci prowadzenia tak szerokich badan przez jedne osobe niech sta-
nowie usprawiedliwienie dla usterek» ktorych autor jest Swiadom*
W konteksScie uzyskanych przeze ranie wynikow uwazam» ze dal-
szych pogtebionych badan wymagaje takie problemy jakt
e nowe kierunki w teorii organizacji 1 zarzedzania a dziatalnosc
kulturalno«*oSwiatowa 1 wychowawcza»
- mozliwosC ksztattowania morale zodnierzy w czasie pokoju 1 woj-
ny za pomoce form 1 metod dziatalnosci kulturalno-oswiatowe]
1 wychowawczej»

- modelowania dziatalnosci kulturalno-oswiatowej 1 wychowawczej*

1/ Pedagogika. Teoria organizacji i zarzgdzania. Dziatalnos$¢
kulturalno-o Swiatowa.
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1. POTRZEBY I MOZLIWOSCI ZASTOSOWANIA TEORII ORGANIZACOI
I ZARZi“DZANIA W DZIALALNOSCI KULTURALNO-OSWIATOWEO 1 VATCHO

WAWCZED W WOJSKU

Przez wiekszos¢ zycia kazdy cztowiek jest cztonkiem jakiejs
organizacji - szkoty, druzyny sportowej, zespodu muzycznego czy
teatralnego, wspélnoty parafialnej, jednostki wojskowej, przed-
siebiorstwa przemystowego i1tp. OczywisScie organizacje roznie sie
pomiedzy sobe. Niektore moge byC zorganizowane w sposob wysobe
sformalizowany, inne moge mie¢ luzniejsze strukture. Niezaleznie
jednak od wystepujecych miedzy nimi roznic, wszystkie organizacje
maje kilka podstawowych wspolnych cech,

Niewetpliwie wspolnym elementem jest to, i1z kazda z nich ma
wyraznie okreslony cel 1 dezy do jego realizacji. Sformutowanie
celu stawia przed organizacje wymog wypracowania programu i metod
realizacji celdw. Organizacja nie bedzie efektywna jesSli nie be-
dzie posiadata planu dziatania. Istotnym warunkiem funkcjonowa-
nia organizacji jest zdobycie $rodkoéw. Zadna organizacja nie dzia-
+a w préozni lecz w otoczeniu spotecznym, w ktérym funkcjonuje tak-
ze 1nne organizacje z ktorymi musi ona kooperowac. Wreszcie orga-
nizacje maje kierownikow odpowiedzialnych za to aby organizacje
oslegaty zatozone celex 0gélny model organizacji zostat przedsta-
wiony na schamacie nr 1,

Biorec pod wag™e tendencje 1 perspektywy rozwoju Sit Zbroj-
nych RP, niezbedne staje sie przyspieszenie procesow dojrzewania
**Swiadomosci organizacyjnej” w ekali wojska. Pogtebienie wiedzy o
funkcjonowaniu organizacji, 0 istocie 1 uwarunkowaniach zmian or-
ganizacyjnych, o mozliwosciach, ograniczeniach 1 konsekwencjach

dziatalnosci organizatorskiej ludzi jest aktualne 1 przysztosciowo

nieodzowne, W tym konteksScie tres¢ pojecia kultura organizacyjna
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Schemat nr e 0golny model organizacji

zarysowule sie ostrzej» Oel istota mozna okreSli¢ .lako wkasciwos»*
ci osobowosci ludzkiej przejawiejece sie w racjonalizacji 1 opty»
melizacji procesow mysSlenia 1 dziatania w zmiennym i1 coraz bar—>
dziej ztozonym Srodowisku zycie”™, /Zob. schemat nr 2/~ Nie chodzi
przy tym tylko o rozumienie logiki dziatania prowadzecej do spraw*
noéci dziatania , do jego doskonatosci# lecz o rozumienie sensu
dziatania# jego spotecznych uwarunkowan i1 konsekwencji# o takze
odpowiedzialnosci za wszelkie jego ekutki# Tres¢ pojecia kultura

le Zob« S.0* Sokotowski# Nauki spoteczne w systemie ksztakcenia i
wychowania wojskowego# Zeszyty Naukowe AON Nr 1# 1990# s* 94»

2« Zob. T« Kotarbinski# Traktat o dobrej robocie# Wroctaw 1965«
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organizacyjna bedzie ulegata niewetpliwie dalszemu wzbogacaniu
I roznicowaniu w miare narastania refleksji 1 doswiadczenia orga-
nizacyjnego”.

Codzienny styk z réznymi organizacjami« z réznymi przeja-
wami zorganizowanej dziatalnosci ksztattuje sSwiadomosS¢ 1 zachowa-
nie ludzi* Pojecie organizacji kojarzy sie z pewnego rodzaju 4adem,
porzedkiem« z okresleniem sposobem uregulowania spraw« z ustalony-
mi zasadami postepowania 1 wreszcie z utrudnieniami« bedz utat-
wieniami w pracy 1 zyciu. Postrzegany 4ad organizacyjny traktowa-
ny Jest z reguty Jako efekt mniej lub bardziej sSwiadomie podej-
mowanych dziatan.

Takie uproszczone rozumienie organizacji wieze sie ze stosun-|
kowo krétkim 1 ograniczonym doswiadczeniem organizacyjnym spoteczen
stwa* Szybkie tempo przemian«stosunkowo niewielkie doswiadczenia
1 tradycje organizacyjne nie pozwolidy na nalezyte uksztattowanie
sie w szerokiej spotecznej skali naszego kraju pozedanych postaw
wobec organizacji« weobrazni organizacyjnej« skutecznego mysSlenia
organizacyjnego« odpowiednich zachowan organizacyjnych« stowem te-
go« co mozna by nazwa¢ kulture organizacyjne. Zbyt stabo Jest Je-
szcze ugruntowane w Swiadomosci takze spotecznosci wojskowej zro-
zumienie istoty 1 znaczenia organizacji opartej na naukowychppodsta
wach. Nie dostrzega sie dostatecznie ostro sprzecznosci procesu
organizowania« emocjonalnych 1 racjonalnych komponentéw decyzji«
wielostronnosci relacji miedzy przetozonym a podwlkadnym« koniecz-
nosci humanizowania stosunkow miedzyludzkich« sprzezenia proce-
sOw organizacji 1 dezorganizacji« rzeczowo traktowanej efektywnos-
ci organizacyjnej 1 subiektywnoSci« potrzeb doskonalenia organiza-

cji« satysfakcji z uczestnictwa w organizacji« zalet 1 wad improwi-I

1. O« Sikorski« Kultura organizacyjna w instytucji« to6dz 1990«
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zacjl oraz konfliktu» Jak réwniez 1 dziatan zorganizowanych» roz-
bieznosci miedzy naukowe teorie a intuicyjne praktyke organizator-
eke

Istotne znaczenie ma zrozumienie» ze nie chodzi tylko o pow-
szechne przekonanie 1 akceptacje» ze wspotczesnie problematyka
organizacyjna w zyciu naszego wojska ma donioste znaczenie» ale
gtownie o zrozumienie istoty i1 mechanizméw funkcjonowania orga-
nizacji 1 jej wpdywu na postep w codziennym zyciu wojskowym« Chodzi
takze o sensowne 1 skuteczne przeciwdziatanie niedowfadowi organi-
zacyjnemu z jednej strony« Z drugiej natomiast o pedne 1 nalezyte
wykorzystanie mozliwosci lepszego organizowania oraz poprawy ja-
kosci pracy» pedniejszego zaspokojenia potrzeb» udatwienia zycia»
lepszego wykorzystania wolnego czasu» poprawy stosunkow miedzyludz-|
kich 1 kultury wspotzycia ludzi«

Niski poziom kultury organizacyjnej niejednokrotnie uniemoz-
liwia realizacje spotecznie pozedanych 1 technicznie oraz ekono-
micznie mozliwych zadan« Bariera tego rodzaju uniemozliwia wyko-
rzystanie szans poprawy jakosci zycia» hamuje postep« Realizacja
wielu ambitnych zamierzen okazuje sie trudniejsza» powolniejsza»
kosztowniejsza» niz przewidywano i planowano« Poziom i1 jakosc¢
dziatalnosci organizatorskiej powinien by¢ teki» by pozytywne
efekty Zoptymalne» maksymalne/ osiegnec¢ przy niezbednych /minimal-
nych/ naktadach sit 1 Srodkéw« Trudno jednak o takie efekty» jesli
organizuje sie po amatorsku» jesSli czesto improwizuje sie« Mozna
powiedzieC» ze istotnym brakiem kultury organizacyjnej w wojsku
jest nadmiar improwizacji« Ludzi przyzwyczajonych do improwizowa-
nia rozwiezan organizacyjnych jako do metody dziatania» nie jest
+atwo naktoni¢ do przewidywania» planowania» prowadzenia analiz
spotecznych 1 ekonomicznych» do dyscypliny w wykonywaniu czy kon-

troli zgodnosci wykonywania z planem« Organizacja wymaga ddugich
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przygotowan, zeda pordownania roznych wariantdéw najbardziej ekono*
roicznego koordynowania sit 1 Srodkéw.

Problem szczegdlnego znaczenie kultury organizacyjnej uJaw->
nia sie z cate wyrazistoscig przy porownaniach organizacyjnych
/zob schemat 3/« Organizacje dysponujece takimi samymi mozliwos-
ciami 1 warunkami wykazuje rozne rezultaty. Rozbieznosci bywaje
niekiedy zaskakujeco duze* Ich zrodta tkwie w kulturze pracy 1 w
kulturze narodowej Hludzi funkcjonujecych w tych organizacjach.

0. Kozielecki wyjasnia, ze po prostu, najwiecej zalezy od ludzi.
Najwyzsza technika, najlepsze bawet urzedzenie 1 maszyny szybko
okaze sie niewiele warte, jesSli postuguje sie nimi ludzie nieudol-
ni, niedoksztatceni lub emocjonalnie obojetni, niechetni. Ta oczy-
wista prawda znajduje potwierdzenie w kazdym systemie organizacyj-
nym. Od ludzi, ich decyzji 1 postawy zalezy sprawnosSC 1 skutecz-
nos¢ wszelkiego dziatania zaréwno jednostkowego, jak 1 zespodowe-
go™.

Rozumiedec przez kulture organizacyjne pewien historycznie
uksztattowany zasob wiedzy organizacyjnej, dyspozycji 1 umiejet-
nosci organizacyjnych ludzkich idei, wartosci, norm organizacyj-
nych wpdywajecych na postawy, sposoby wartosciowania 1 formy aktyw-
nosci ludzkiej, podkresli¢ nalezy jej znaczenie w zyciu wspotczes-
nego cztowieka. Jest ona niewetpliwie czynnikiem ufatwiajecym orien
tacje w skomplikowanych uktadach organizacyjnych i1 mechanizmach
ich funkcjonowanie, jest takze czynnikiem sprzyjajecym przystoso-
waniu sie do mozliwie bezkonfliktowego 1 efektywnego wykonywania
roznorodnych rol zyciowych. Jest rowniez czynnikiem ukazujecym mo-
zliwosci 1 szanse osobistego rozwoju, dajecym podstawe do optymiz-
mu 1 osiegania sukcesow zyciowych. Jest ona rowniez przestanka®

1. Zob. J.A_.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, cz.ll

2. %895 0. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji. Warszawa
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wzrostu stopnia mozliwosci spoteczenstwa» to jest jego konsoli-
dacji 1 integracji wokét programu budowy spoteczenstwa demokraty-
cznego. Mozne zasadnie przypuszczac» 1z w hierarchii waznosSci
efektywna» humanistycznie zorientowana organizacja bedzie zajmowa-
+a poczesne miejsce. Taka bowiem organizacja bedzie niezbednym wa-
runkiem 1istnienia spoteczenstwa 1 jakosci zycia w tym spoteczen-
stwie.
Z wojskiem jako organizacje» ktore charakteryzuje wkasciwa
Jej kultura organizacyjne» nierozerwalnie zwiezana jest dziatal-
nos¢ kulturalno-oswiatowa 1 wychowawcza. O ile praktyka dziatal-
nosci wychowawczej jest powszechnie znana» rozumiana i1 realizowa-
na» 0 tyle sposéb rozumienia jej istoty budzi szereg wetpliwosci.
Sted tez rozwazania problemu zastosowania rak'sLi'sj organizacji i”
kierowanie w dziatalnosci kulturalno-osSwiatowej trzeba poprzedzic
jej definicje.
Ugmujec zjawisko dziatalnosci kulturalno-osSwiatowej szeroko
8 zarazem dezec do uchwycenia jej specyfiki /a wiec poszukujec Jej
cech wyréznlajecycV mozemy je okresli¢ jako system zorganizowa-
nych» wolnoczasowych zaje¢ kulturalnych organizowanych dla zo#nie-
rzy stuzby zasadniczej» kadry 1 jej rodzin oraz pracownikow cywil-
nych o charakterze kreacyjnym™. W powyzszej definicji zawieraje
sie liczne zatozenia co do charakteru opisywanego przez nie
przedmiotu a majece wptyw na organizowanie 1 kierowanie nie.
Przedstawmy te .implikacjes
- dziatalnos¢ kulturalno-oswiatowa ma charakter dziatalnosci zor-
ganizowanej. Z tym wieze sie mozliwosSC zastosowania dorobku teo-
rii organizacji 1 zarzedzania. Nie jest to wiec dziatalnos¢ spon*
taniczna» jakkolwiek w jej ramach powinno sie stwarza¢ warunki
I» Pore D. Dankowski» O. Kargul» F. Kowalewski» K. Przyszczypkow-

ski» Podstawy dziatalnosci kulturalno-oswiatowej» Warszawa
1985. s. 11.
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takie do spontanicznych i1 nieformalnych dziatan grup 1 pojedyn-
czych o0sOb» reprezsntujecych okreslone zainteresowania 1 dnie-
nia kulturalna w takim zakresie w Jakim sq one niekollzyjne z
Interesem spotecznym»

- wolnoczasowy charakter tej dziatalnosci oznacza» ze: a/ w Jel
sktad wchodze roznorodne zajecia» w ktérych udziat oparty Jest
na dobrowolnosci» a zatem Jest rezultatem odczuwanych potrzeb
kulturalnych» uksztattowanych motywéw /moge one byC ksztattowa*
ne intencjonalnie/» b/ zajecia te musze speiniaC warunek psychi-
cznej 1 fizycznej regeneracji dla uczestnikow» ktore osiega
sie przede wszystkim w sytuacjach wykonywania czynnosci ulubio-
nych »z reguty odbiegajecych od dominujecych» koniecznych zajec
dnia codziennego»

-kulturalny charakter tej pracy polega na wzbogaceniu spotecznych
kontaktow z wartosciami kultury symbolicznej oraz na aktywizowa-
niu tworczosci* Oest wiec dziatalnos¢ kulturalno-oswiatowa te-
renem oddziatywan g#déwnie estetycznych» naukowych» moralnych»
pol1technicznych 1 rakreacyjno-ludycznych»

- kreacyjnos¢ zajecC kulturalno-oswiatowych» bedeca ich wazne
ceche» znajduje wyraz nie tylko w tym» ze ich rezultatem se
nowe» oryginalne dzieta kulturalne» ktore w kazdej tworczosSci»

a tya bardziej w dziatalnosci amatorskiej» se rzadkoscie*
KreacyjnosC¢ dziatalnosci kulturalno-oswiatowej zawiera sie po-
nadto w tworzeniu warunkow do tworczej percepcji tresci kulturo-
wych» takiej mianowicie» ktéra stuzy ksztattowaniu nowych mozli-
wosci cztowieka» jJego dezen» przekonan» systemu wartosSci» postaw»
umiejetnosci*

Dziatalnos¢ kulturalno-osSwiatowa jest ponadto terenem spote-

cznej interakcji ludzi o duzej intensywnosci dziatania* Dziatalnosc¢

ta poddana Swiadomej stymulacji 1 ukierunkowaniu» moze skutecznie
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rozbija¢ nieprzydatne schematy 1 ksztattowaé¢ nowe wiezy spoteczne,
bogate w tresci kulturalne.

Oest to wreszcie dziatalnos¢, w ktorej biore udziat w cha-
rakterze JeJ wspétorganizatoréw, rzesze o0sOb, podlegajece zarazem
jed oddziatywaniu, a wiec umozliwia ona kreacje organlzacyjne.

- Adresatem dziatalnosci kulturalno-oswiatowej se zrdéznico-
wane kategorie osObs wiekowo, pod wzgledem wyksztatcenia, stosun-
ku do stuzby wojskowej, systemu wartosci i1 postaw, potrzeb 1 moty-
wOwW co pociega za sobe koniecznosS¢ roéznicowania struktur organiza-
cyjnych oraz tresci, form 1 metod.

- Systemowy charakter dziatalnosci kulturalno-oswiatowej prze<
Jawia sie w tym, zet a/ nie se to zajecia, ktore przybieraje postac
addytywne, to znaczy postac¢ zbioru przypadkowego, lecz podlegaje
strukturalizacji z uwzglednieniem wzajemnych zwiezkéw i1 wspotzalez-
nosci w uktadzie, Jednostki, grupy, Srodowiska lokalnego czy szer-
szego Srodowiska spotecznego, b/ podlegaje one koordynacji piono-
wej 1 poziomej w ramach roéznych Srodowisk oraz spoteczenstwa glo-
balnego, ¢/ moge podlega¢ racjonalizacji w stopniu umozliwionym
Istniejecym stanem wiedzy 1 sprawnoscie ogniw sterowniczych”.

Ukazujec zawarte w definicji cechy dziatalnosci kulturalno-
-oSwiatowej zwrocilismy zarazem uwage na pewne wazne JeJ aspekty,
ktére moge byC przedmiotem rozwazan na gruncie teorii organizacji
1 zarzedzania.

Oedne z istotnych wkasciwosci dziatalnosci kulturalno-osSwia-
towej 1 wychowawczej w wojsku Jest dezenie do ich instytucjonali-
zacji. Podobne tendencje obserwuje sie w Srodowiskach cywilnych.
Podlegaje im niemal wszystkie dziedziny kultury i dziatalnosci kul-
turalnej. Procesy te rozwljaje sie szybko» Jakkolwiek nierdéwnomier-
nie. lIch przejawem Jest powstawanie 1 rozwdj roznego rodzaju iInsty-

tucji /organizacji/ w sferze dziatalnosci kulturalnej 1 wychowawczej

1. Tamze, s. 12-13.
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WpdyM na przebieg procesu Inetytucjonallzacji maje takie czyn*

nlkl, jak:

y

2J

3/

5/

6/

rozbudzenie kulturalne spoleczenstvwa zwigzane ze wzrostem
poziomu zycia niektorych jego grup, wzrostem poziomu wy*
keztatcenia. IntensywnosScig kontaktéw miedzynarodowych, urba*
nizacje, roozllwosScie swobodnego podrozowania po Swiacie,
podniesienie rangi kultury w zyciu ludzi, uznanie praw ludr*
kich do udziatu w tworzeniu 1 korzystaniu z débr kultury,
dezenle do zapewnienia treatoscl 1 ciegtosci dziatalnosci
poprzez oparcie jej na precyzyjnych podstawach prawnych, fi-
nansowych 1 organizatoreklch,

dezenle do uzyskania optymalnych rezultatow dziatalnosci
kulturalno-oswiatowej 1 wychowawczej,

wpdyw wzorow zycia ekonomicznego, a zwkaszcza przemysdu na
racjonalnos¢ 1 efektywnos¢ dziatania w dziedzinie kultury,
wyksztadcenie sie kultury, jako odrebnej sfery dziatalnosci
spoteczno-ekonomicznej, to jest sfery ustug kulturalnych*

R6zna jest oczywiscie waga tych czynnikéw. W panstwach demo-

kratycznych specyficzne znaczenie dla przebiegu procesww instytu-

cjonalizacji maje zadania zwlezane z wszechstronnym rozwojem 0SO-

bowosci ludzkiej, z ksztattowaniem Swiadomosci 1 stylu zycia, z

zaspokojeniem potrzeb kulturalnych. Na zupednie przeciwstawnych

przestankach opleraje sie procesy instytucjonalizacji w krajach

totalitarnych. Decydujece znaczenie maje tam wzgledy Ideologiczne.

Instytucjonalizacja jako przejaw racjonalnosci dziatalnosci

kulturalnej ma niewetpliwie wielkie znaczenie spoteczne. Procesy

te nie maje jednak jednorodnej oceny spotecznosci wojskowej. Wzbu-

dzaje sporo krytyki 1 zastrzezen, w wielu przypadkach zarzuty se

stuszne. Sporo osrodkéw kultury w wojsku istotnie nie spednia ocze-

kiwan sSrodowisk wojskowych. Jest na tym tle wiele nieporozumien i
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uprzedzen. Przyczyn tego etanu Jest wiele. Mozna wekazaC na nie-
ktore najwazniejsze. NajczesSciej w stosunku do klubéw Jako insty-
tucji oraz Jego pracownikow zgtaszane se wygdrowane wymagania.
Wymaganiom tym nie moge oni sprostac. Sytuacja tego rodzaju nie
tyle sprzyja poszukiwaniom usprawnien, co wyzwalaniu dziatan obronj
nych« Wiele placéwek nie Jest przyzwyczajonych do samodzielnego
dziatania. Wynika to ze zbytniego sformalizowania kierowania ludzmi
z nadmiernych skrepowan kompetencyjnych. Bywa 1 tak, ze kierownicy|
klubow przyzwyczajeni do prowadzenia '“za reczke** oczekuje na dy-
rektywy 1 instruktaz od dowddcow.

Problemy instytucjonalizacji nalezy rozpatrywa¢ w konteks-
cie aktualnego rozwoju spoteczno-ekonomicznego kraju. Staarza on
okreslone wzorce roli demokratycznych instytucji, rodzi okreslone
wymaganie co do ich efektywnosci spotecznej, ujawnia okreslone
mczliirfosci 1 trudnosci. Réznice oczekiwan spotecznych se bardzo
wyrazne przy okazji zmian strategii rozwojowych. Na przyktad przy
zmianach strategii rozwoju iloSciowego na rozwdj JakosSciowy, z
orientacji na zasieg w orientacje na poziom. ROwniez zmiany orien-|
tacji przedmio#oweld wyrazajece sie bedz w preferowaniu amatorskie-j
go ruchu artystycznego, bedz rekreacji czy wychowania przez sztu-
ke, zaostrzaje wymagania wobec instytucji. Sproatanie wymaganiom
nie Jest sprawe datwe, nie kazdy dojskowy osrodek kultury potrafi
bez zak¥ocen dostosowaC sie do nowej sytuacji 1 nowych wymagan.

Kazdy nowy etap restrukturyzacji wojska stwarza inne wymaga-|
nia w stosunku do kierownictwa 1 pracownikow osrodkow kultury.
Etap pionierski w rozwoju placowek byt niewetpliwie trudny, wyma-
gat wielkiego wysitku# rodzit+ gtebokie emocjs, etap stabilizacji
wymaga cierpliwosci# spokoju, wytrwatosci# Tachowosci. Kolejne
etapy charakteryzowa¢ sie bede dezeniem do racjonalizacji, opty-

malizacji 1 intenmyfikacjl dziatalnosci. Z kazdym kolejnym etapem
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W rozwoju na znaczeniu zyskuje problem wiedzy 1 kwalifikacji orga<
nlzacyjnej ludzi kierujecych 1 pracujecych w wojskowych osrod-
kach kultury* Pozedane zmiany programu i profilu dziatalnosci»
wzrost efektywnosci rzadko kiedy moze by¢ uzyskany na drodze prob
I btedow* Przygotowanie zmian i ich przeprowadzenie wymaga coraz
gruntcwniejszego przygotowania» coraz sprawniejszego wdrazania»
coraz lepszego gospodarowania Srodkami i1 sitami. Wydaje oie» ze
jezeli chodzi o placowki kulturalno-oswiatowe w wojsku» to ~.etap
rozwoju ilosciowego zostat osiegniety» a problemem dnia staje sie
problem jakosci 1 efektywnosci ich funkcjonowania* Z tego tez wz<
gledu w dalszej czesci tego opracowania zwrocona zostanie uwaga
na zagadnienia zwigzane z doskonaleniem organizacji placéowek kul-

turalno-oswiatowych 1 realizowanej w wojsku dziatalnosci oswiato-

wo-wychowawczej* Koncepcja doskonalenia organizacji /0D/ zostata

Jjuz dos¢ dawno wypracowana na gruncie teorii organizacji 1 za-
rzedzanie » jednak jak dotychczas w Wojsku Polskim nie znalazta

szerszego zastosowania*

1* Zob* O0*A*Fe Stoner» Ch* Wankel» Kierowanie» Warszawa 1992«
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2. TEORIE ORGANIZACai A DZIALALNOSfc KULTURALNO-OSwiATOm
I WYCHO" .""1ANC2A

DziatalnosC¢ kulturalno-oswiatowa 1 wychowawcza w jednost-
kach wojskowych oraz wojskowe osrodki kulturalno-oswiatowe nie
byty na ogét obiektem wiekszego zainteresowania specjalistéw od
organizacji 1 zarzadzania# Ztozyto sie na to wiele przyczyn#

Po pierwsze, powszechnie uwaza sie, ze naukowe organizacje 1 za-
rzadzanie mozna i1 nalezy stosowaC w przemySle, administracji a
nie w kulturze# Po drugie, osSrodki kulturalno-oswiatowe stanowie
czesSC¢ systemu ksztadcenia 1 wychowania realizowanego w oddziale,
~tory podlega dowdédcy. Po trzecie, specyfika intencjonalnego
ksztatcanla w wojsku, ujetego w Sciste ramy zycie wojskowego nie
M pedni odpowiada zasadom dziatalnosci kulturalno-oswiatowej”™#
Nie se to jodnak przyczyny, dla ktorych noznoby twierdzié¢, ze
1icjcloony oSrodek oswiatovty nlo jest organizacje# Faktem jest
jednak, zo niowielu autorow zadato sobie trud, aby zaje¢ sie spe-
cyfike 1 rozwazyC - co z ogélnej teoriil organizacji 1 zarzedzanla
noze znalez¢ zastosowanie w dziatalnosci kulturalno-oSwiatowej,

a co nie# Wynika to po czesci z faktu, ze klasyczne teorie or-
ganizacji nla daty sie wprost zastosowaC do dziatalnosci kultu-
ralno-oswiatowej <

Dopiero wspodczesne teorie organizacji /Human relatlon,
Organizatlon Develo-pment, Kultura organizacyjna/p ujawnidy nie-
doskonatosci teorii klasycznych i1 dostarczyty modeli, ktore jak
sedze dobrzo opisuje 1 wyjasnisje to co dzieje sie w Jednostkach
wojskowych 1 wojskowych osrodkach kulturalno-oswiatowych w aspek-

I Zob# 0O« Oankliwski, Wychowawcze porepektywy dziatalnosci kultu-
ralno-oswiatowej, Poznan 1966, s# 26#

2# Zob# O#A#F# Stoner, Ch# Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992#
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Cie kierowania 1 zarzedzanla« Nie oznacza to jednak, tt mozna
odrzuci¢ klasyczne teorie zarzedzanla, poniewaz stanowie one
fundament dla wielu wspotczesnych kierunkéw w tej dziedzinie.

Nie bez znaczenia jest rowniez to, ze czynniki warunkujeco dane
teorie organizacji 1 zarzedzanla se whasciwe danej kulturze, na*
rodowi, panstwu czy wreszcie grupie panstw na danym kontynencie.
Zob. schemat nr 3/.

Po pierwsze - klasyczne teorie oorganlzacji znalazty swij
wyraz w praktyce - w sposobie tworzenia struktur organizacyjnych,
w tyra ldzie o okreélenieejaki sposé”unkcjonowania 1 wypedniania
zadan uwaza sie za pozedanyl- Mozna wiec powiedzieC, ze pewne
b~redy funkcjonowania organizacji wyptywaje z btednych przekonan
opartych na niezrozumieniu teorii. Oak mi sie zdaje, mimo ze pla»
cowki kulturalno-oSwiatowe nie staty sie przedmiotem zaintaresowa-»
nla teoretykow organizacji, to posSrednio wiele z niej wyniosty,
wzorujec sie wielokrotnie na przedsiebiorstwach /np. produkcyj-
nych - w aferze wypracowywania zysku/. Poznanie zatozen teorii
klasycznych moze wiec umozliwi¢ lepsze zrozumienie wielu mecha-
nizmOw organizacyjnych.

Po drugie - systemowe ujmowanie organizacji zrodzito sie
po czeSci na skutek krytyki teorii klasycznych. Znajomo$S¢ - choc-
by pobiezna - tych ostatnich powinna zatem udatwia¢ zrozumienie
Istoty nowego ujecia.

Teorie klasyczne wywodze eie przede wszystkim ze znanej tao-
rl1 biurokratycznej Maxe Webera . Oego teoria oraz koncepcje jej
podobno czesto bynajl okreslane mianem *teorii wysoce eformalizowa

nych" dlatego. Iz widze organizacje jako swoiete 'bezduszne etruk-

1. Zob. K. ZImniewlcZf Nauka o organizacji i1 zerzedzaniu. Warszawa
1984, rozdz* XI.

2. Zob. K. Kurnal, Zarys teorii organizacji 1 zarzedzania, War*
ezawa 1970, e# 47» 1 nost.
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ture'» czyli zamkniety ukfad wzajemnie ze eobe powiezanych ele-
mentow, uk#ad, ktorego sprawne funkcjonowanie zalezy zardwno od
sprawnosci poszczegolnych elementow, jak 1 od powiezad miedzy ni-
mi, Tworzenie organizacji - zdaniem M. Webera - to jakby konstruo-
wanie sprawnego urzedzenia. Nie jest dobrze gdy jej poszczegdlne
elementy se zawodne, 1 do wnetrza moze dostaC sie coS z zewnetrz,
co moze zak#o6ci¢ funkcjonowanie urzedzenia. Wiadomo przeciez, ze
kazde urzedzenie funkcjonuje najlepiej w warunkach laboratoryj-
nych, a ulepszenie Jego zmierza miedzy innymi do tego, by uod-
porni¢ go na wszelkie zakddcenia ze strony otoczenia.

I tu zeczynaje siie kopoty. Jezeli sprobujemy odniescC te
zasady do jakiejkolwiek organizacji spotecznej. Gdybysmy potrak-
towali organizacje jako urzedzenie, a ludzi jako jego elementy,
musielibysmy zauwazy¢, ze trudno o element bardziej zawodny niz
ludzie wraz z ich emocjami, potrzebami, systemem wartosci 1 posta-
wami, W dodatku Srodowisko zewnetrzne /fizyczne 1 spoteczne/ ma
tendencje do ciegtego zak#dcania funkcjonowania orgranizacji.
Dlatego niektdrzy sedze, ze bez tego mogtaby eile ona wzniesC na
wyzyny sprawnoscl .

RzeczywistoS¢ jest jednak taka, 1z kierowanie dziatalnoscie
kulturalno-oswlatowe 1 wychowawcze w wojsku winno zmierzacC takze
do zachowan homeoatatycznych”. Oznacza to, ze dziatalnosS¢ ta jest
realizowana w okreslonym Srodowisku spotecznym, ktérego wpdywu
I wymagan nie mozna nie bra¢ pod uwage.

Dok+adne zastosowanie modelu biurokratycznych moze zatem
wspomoc, proces kierowania dziatalnoscie kulturalno-oswiatowe i1 wy-
chowawcze, jednak wymaga on uwzglednienia trudnego do ujecia w ra-
my przepisow elementu orgenizacji Jakim jest cztowiek 1 jego zacho

1. Zob. Koncepcje zarzedzenia strategicznego, H.D. Ansoff, Zarze-
dzanie strategiczne. Warszawa 1985.
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Manie.
Mozna zatem powiedzieC, ze w klasycznej teorii, organiza-

cja jest traktowana jako system zamkniety, wyraznie odclzialony

od Srodowiska zevNnetrznegoe Natomiast struktura organizacji przy-
biera ksztatt pireirildy. v;obec tego doskonalenie struktury orga-
nizacyjnej jJOGt doskonaleniem jej elementéw skdedcwych 1 powig-
zan pomiedzy nimi.

W miore rozwoju nauki O organizacji zaczeto sie zastanawiac
nad tym gdzie przebiegaja fizyczne granice organizacji? Czy bu-
dynki, szyldy, 1 ogrodzenia to elementy Swiadczace o0 zasiegu
organizacji.

Se przeciez organizacje, ktore w ogole nie dyspc[Juja na
state zadnymi pomioszczeniami. Czy organizacja mogtaby istniecC
bez zwiezkow z otoczeniem? Z czego by sie wtedy utrzymywata 1 po
co? 1 wreszcie, misio ze wiekszoSC organizacji dysponuje dokumentem|
opisujacym jej strukture w postaci sieci stanowisk 1 powiezan
miedzy nimi™ prawdziws funkcjonowanie organizacji zgota tego sche-|
matu nie przyporalna* Czy dzieje sie tak dlatego, Jestesmy nie-
doskonali 1 ciegle Jeszcze w dalekiej 1 zmudnej drodze do prawdzi**!
wej sprawnosci, czy tez moze tek powinno by¢? Twlerdzecej odpowie-|
dzi na ostatnie pytanie pomogta udzieli¢ teoria systeméw, ktéra
gtosi, ze organizacja nalezy do ayatenow otwartych, podobnie jak
wszystkie systemy zywa /rosliny, zwierzeta, ludzie/, a rézni sie
od systemow zywych tym, ze nalezy do szczegélnego typu ayateméw
otwartych - mianowicie systeméw spotecznych e Widzenie organiza-
cji Jako systemu otwartego mozna zatem sprowadzi¢ do dwoch twier-
dzen: pierwsza z nich Jest wspolne dla wszystkich systeméw otwar-
tych, drugie - odnosi sie tylko do systemow spotecznych.

1» Zob, L, von Bertalanffy, Og6lna teoria systeméw. Warszawa
1904, R» Staniazewski, Teoria aystemow, Wroctaw-Warszawa-Kra-

kéw-Gdanak-todz, 1988,
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Oednostka Mojskowa czy noJskoviy osSrodek osMlatowy ae aya«-
temani otwartymlt to znaczy moge funkcjonowa¢ tylko i1 wydecznle
w Scistych zwigzkach z otoczeniem* Stamted ee zasilane /pieniedze,
informacje, pracownicy, materiaty/, ktdre nastepnie przetwarza,

a skutki swojej dziatalnosci ponownie oddaje otoczeniu, dzieki
czemu moge odnowiC zuzyte zapasy* Podstawowy cekl dziatan systemu
przedstawiony jeet na schemacie nr 4*

WejsScia se tym wszystkim, co do systemu dostaje sie z oto-
czenia 1 co nastepnie jest w eystemie przetwarzane 1 opuszcza (o
postaci wyjs¢* Najlepiej widaC to na tradycyjnym przykdadzie przec
siebiorstwa przemystowego! wejsScia /surowiec, energia/ se przetwa-
rzane w procesie produkcji, a nastepnie sprzedawane /wyjscia/ jako
gotowy produkt* Trzeba jednak pamieta¢ o tym, ze funkcjonowanie
organizacji tocciegle powtarzajece sie cykle: nabywanieesurowcow,
produkcja 1 sprzedaz powtarzje sie dopoty, dopoki istnieje organi-
zacja* Muei zatem wystepowaC sprzezenie zwrotne miedzy wyjsciami

a wejsSciami, tak aby cykl mozna byto za kazdym razem ponowic*

OT:00ZENIE

t
1
| Organizacja i vinracxE 1
1 1 1~
1 1
1 1
1 |
| SPRZTZENIE ZWROTNE %
t

SPOLECZN E

Schemat nr 4* Podstawowy cykl dziatan systemu*
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Struktura organizacji Jest strukture funkcjonalne albo ina-
czej - strukture zdarzen« Stowo “~struktura” oznacza, ze zdarze-
nia te nusze zajs¢ w pewnej kolejnosSci, aby 6w cykl radgh byc
zrealizowany 1 powtarzany. Chcec wiec opisaC¢ strukture organiza-
cji, nie wystarczy wyliczy¢ dziaty 1 komérki, z ktorych sie skta-
da. Najwazniejszy Jest opis podstawowych zdarzehn definiujecych
JeJ dziatalnosc. Moglibysmy wiec opisaC strukture zdarzen pla-
cowki kulturalno-oSwiatowej nastepujeco:

V poznawanie potrzeb Srodowiska wojskowego,

Z/ wykorzystanie bazy materialnej 1 ludzkiej dla dziatalnosci
placowki,

3/ planowanie zamierzen,

N organizacja przedsiewzieC oswiatowo-wychowawczych,

5/ zbieranie informacji o efektach,
6/ kontrola,
7/ wprowadzanie poprawek.

Oznacza to rowniez, ze nie ma *najlepszych** rozwiezan or-
ganizacyjnych bowiem mozna stosowaC rozne rozwiezania, dezec Jed-
nak zawsze do okreslonego celu* Tworzenie organizacji nie powinno
polegaC na tym, iz tworzy sie strukture stanowisk 1 nastepnie
dodaje sie im funkcje /choC 1 tak bywg/ Jest etat z okreslone
nazwe np. instruktora oswiatowego, wiec zatrudnia sie cztowieka
I potem zastanawia, co on tam wkasciwie moze robi¢. Jaka Jest
Jego funkcja/. Uwazam, ze powinmo sie tworzyC okreslone rozwieza-
nia wokot najwazniejszych funkcji. Nie powotamy przeciez dziatu
finansow w klubie zatrudniajecym Kkilku pracownikow. Se to zasady
o ktorych warto pamieta¢ .organizujec prace placéwek kulturalno«*
eoSwiatowych w wojsku# bedz dziatalnosS¢ kulturalno”™oswiatowe ¥ wy
chowawcze w Jednostce wojskowej.

W kazdej organizacji mozna wyrozni¢ kilka funkcji podsta-
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wowych. W zaleznosci od typu organizacji, jej podstawkowej dzlaw»
+alnoscl, stosunkow ze Srodowiskiem ltp« rézne funkcje bede mniej
lub bardziej wazne, jednak dla sprawnej pracy organizacji wazne
jest wypednienie Ich wszystkich. W wielkich organizacjach poszcze-
golnym funkcjom przypisane se odrebne jednostki organizacyjne, ta-
kie jaks dziat kadr, dziat finansowy, dziat planowania iItp.

Mozemy je naawaC podsystemami funkcjonalnymi. Sprébujmy przyjrzecé
sie owym podstawowym funkcjom 1 zastanowiC, na czym polega Ich
realizacja w dziatalnosci oswiatowo-wychowawczej . tym celu zbu-

dujemy naetepujecy model:

FUNKCJA PRZYSTOSOWAWG

IKCIE EZANIE
KIEROWNICZE IEGICZNE/
FUNKCJA
integrujai a
V/EJACIE WYJSCIE
FUNKCJA
CELE SILY WYCHOWAV/CZA '
ZASADY Srodki FORLiY | METODY EFEKT ODDZIALYWAN -
TRESCI LUDZIE O UKSZTALTOWANYM
FUNKCJA SYSTEMIE WARTOSCI

WSPOLDZIALANIA

STYL mECHIWKI H 7

KIEROWANIA

e — -pPPORMACJE-2WRGTOE————— ——— o ——— _ |
Schemat nr 5. Podstawowe funkcja systemu.

Analize podstawowych funkcji danego systemu mozna rozpoczecC
od podstawowego cyklu, a mianowiciet zasilanie e« przetwarzanie e
efekt. Zasilanie odnosi sie do ludzi, materiatow, sprzetu, Srod-
kéw finansowych. Pracownicy afery oswiatowo-wychowawczej przetwa-
rzaje owe zasoby w okreslone formy dddziatywania na odbiorcow.
Ich skutkiem fe przoksztateonia w osobowosci odbiorcow.

Moge one dotyczyC ich wiedzy, postaw, motywow, stosunku do sztuki.
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muzyki, innych ludzi, oraz umiejetnosci* Wiele placéwek kultural™»
no-oswiatowych w wojeku prowadzi tez dziatalnos¢ produkcyjny een-*
8U etrictos ~Produkuje™ imprezy nastawione na zysk, ktore daje

im nowe Srodki umozliwiajece dalsze dziatania* Tam, gdzie nie
mowi sie o zysku, a mianowicie w dziatalnosci oswiatowo-wychowaw-
czej z zoinierzami dalsze funkcjonowanie placowki 1 ciegda reali«
zacja funkcji wytwérczej zaleze od reakcji otoczenia: od tego, co
sedze odbiorcy 1 przetozeni o tej dziatalnoSci* Informacje zwrot»
ne na ten temat umozliwiaje kontynuowanie dziatalnosci np,/"wysz»
40 dobrze, mozecie robi¢ dalej'/« a jednoczesnie wskazuje, co na-
lezy zmieni¢ lub poprawic*

To jednak nie wystarczas cOz zrobi np* klub pozbawiony eta-
towych pracownikow? Musi staraC sie o zatrzymanie ich, to znaczy
ptaciC¢ im 1 SwiadczyC inne ustugi zwiezane z zatrudnieniem, dbac
o ich rozwO0j 1 podnoszenie kwalifikacji, po to, zeby pozostali
z nie Scisle zwiezani, wreszcie » aby praca w organizacji dawata
Im satysfakcje 1 mozliwosSC¢ samorealizacji* To wszystko opisuje
funkcja i1ntegrujeca.

Nalezy mie¢ na uwadze 1 to, ze nie zawsze Srodowisko woj-
skowe sprzyja organizacji 1 jest zainteresowane w kontynuowaniu
przez nie dziatalnosci* Organizacja dezy jednak zawsze do przetrwa
nia 1 dlatego nawiezuja kontakty z innymi organizacjami, .zabiega
o dotacje 1 poparcie, stara sie pozyskaC zainteresowanie przedo-
zonych, reklamuje swoje dziatalnosSC¢, reprezentuje je na zewnetrz,
innymi stowy - realizuje rowniez funkcje wspotdziatania*

Uk#ad schematu wskazuje, ze dwie funkcje przenikeje jakby
caty system, se to fuokcjei klerowmicza 1 przystosowawcza* Funkcje
kierownicze to przede wszystkim koordynowanie roéznych zdarzen 1 re«
lizacji roznych funkcji, rozstrzyganie konfliktow /tam, gdzie pow-

staje odrebne podsystemy funkcjonalne, tatwo jest o konflikt inte*
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resovi/, wytyczanie celow 1 kontrolowanie ich realizacji. Funkcje
kierownicze se sktadowy modelu kierowania. Model zawiera trzy
zasadnicze komponenty: Tfunkcje kierownicze, techniki 1 styl kie*
rowania. Zostane one oméwione w nastepnym rozdziale.

Funkcja przystosowawcza to odpowiedz na zmiennosS¢ Srodo*
wiska. Oeél; bowiem organizacja nie dezy do systematycznego row*
nowazenia swych relacji z otoczeniem, traci z nim kontakt. Row*
nowazenie to nie tylko bierne dostosowywanie sie do Juz zasztych
zmian, ale takze przewidywanie ich 1 wyprzedzanie, tecznie z
wprowadzaniem zmian przez wojskowy osrodek kultu*
y~.

Zajmowalismy sie doted funkcjami pednionymi wewnetrz orga*
nlzacjl. Akceptujec otwarto$S¢ organizacji Jednostki wojskowej
1 klubu Jako systemu spotecznego 1 JeJ konieczne powiezania ze
Srodowiskiem, nie mozemy zapominaC, ze kazde organizacja Jeet
podsystemem wiekszego systemu /Jak mowie niektdrzy: nadsysteiniV
1 pedni w nim okreslone funkcje. Sprobujmy zatem poprzedni tok
rozumowania przeprowadzi¢ na poziomie bardziej ogélnym, odnosze*
cym sie do spoteczenstwa. Bedziemy mogli ustali¢ i1 zdefiniowac
funkcje placowki kulturalno*oswiatowed Jako podsystemu spote*
cznego.

Organizacje peinie w spoteczenstwie nastepujece funkcje:

1. Funkcje wytwdércze pednie organizacje, ktore zajmuje
sie produkcje 1 Swiadczeniem ustug.

2. Funkcje integrujece peinie organizacje zajmujece sie
kaztatcaniem ludzi do pednienia rol w organizacjach 1 spoteczan*
atwie /socjalizacje/. Naleze do nicht szkoty, koscidot, instytu*

cje reedukacyjna oraz placowki kulturalno«*wychowawcze /szczegdot*

1. Zob. H.3. Aneoff, Zarzedzanie strategiczne. Warszawa 1985«
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nie przy tyn nalezy zaakcentovia¢ wydowiali«czy aspekt Ich dziatat™
noscl/* Zadaniem wszystkich tych instytucji Jest przeciwdziata*
nie sifom dezintegrujecym spoteczenstwo i1 Jego scalanie przez
wpajanie norm spotecznych. Podstawe dziatan integracyjnych Jest
proces socjalizacji« ktory zachodzi v rodzinie.

3. Funkcje adaptacyjny pednie organizacje takie Jak uczel*
nie, iInstytucje badawcze, oraz * bardziej posSrednio * instytucjo
wspomagajece powstawanie sztuki /a wiec 1 placéwki kulturalno*wy-
choaewcze. w tym wypadku nacisk k¥adziemy na kulturotwérczy aspekt
ich dziatania/.

4, Funkcje kierowniczy spedniajy w spoteczenstwie organiza-
cje polityczne /partie polityczne, zwiyzkl zawodowe 1 nade wszystkc
najwyzsza struktura kierownicza, Jaky Jest panstwo/. Zobacz sche*

mat nr 6.

PANSTWO

Schemat nr 6, Organizacja Jako ayataa dziatania.
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Dak z tego niynika, placowki 1 organizacja kulturalno-»wy*
chowawcze pednie w spoteczenstwie funkcje integrujeco«»adeptacyj«»
ne« a przynajmniej teka funkcje petnic¢ powinny. Owa zdozonoSC Tunk<
cji pozwoli nam lepiej rozpozna¢ roznice miedzy placéwkami a spe*
cjalistycznymi instytucjami upowszechniania kultury» nastawionymi
gtowni© na realizacje funkcji adaptacyjnej. Stowarzyszenia spote-
czno-kulturalne pednie rowniez funkcje podwéjne» ale réznica pole-
ga tutaj na charakterze uczestnictwa w organizacji: personel pla-
cowek kulturalno-wychowawczych opiera swoje czdonkostwo w organi-
zacji na umowie o prace» podczas gdy gros cztonkéw stowarzyszen
nalezy do nich dobrowolnie i1 wycofanie sie z nich moze nastepiC w
kazdej chwili.

Wyrozniajec powyzsze funkcjo pozostawalismy ma bardzo wy-
sokim poziomie ogolnosci» pozwalajecym na odniesienie tej analizy
do kazdej organizacji 1 kazdego spoteczenstwa. Oset to zabieg ce-
lowy. zmierzajecy do pokazania szerszego ukdadu odniesienia» nie-
mniej jest oczywiste» ze zatozenia ustrojowe» tradycja narodowe»
religijne 1 konkretne problemy spoteczne moge sprawiacC» i1z zarow-
no funkcji adaptacyjnej» jak i1 scalajecej bedzie sie nadawac inne
tresci. Inaczej méwiecs przy takich samych celach ogolnyc™**inte-
growaC spoteczenstwo**» **rozwljaC nauke 1 sztuke**/ sposob przetoze-
nia ich na cele szczegotowe i1 dziatania moze byC rozny.

Dlatego owa diagnoza funkcji spotecznej jednostki wojsko-
wej bedz placowki kulturalno-wychowawczej jako czes¢ wiekszego
eystemi/ oraz funkcji wewnetrznych /placowka jako eystei’’/ wydaje
sie istotna? Rzecz nie tylko w poszerzaniu wiedzy teoretycznej.

W praktyce bowiem zdarzaC sie moze mylne zdefiniowanie owych funk-
cji» pocieyajeeo za sobe konsekwencje nie tylko teoretyczne. Desli
w zapale wytwarzania zysku potraktujemy placéowke kulturalno-wycho-

wawcze jako organizacje produkcyjne» to wtedy zasadniczy cel jej
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dziatanie nie aole byC reallzoMany wkasciwie« Mozna tez sobie
wyobrazi¢ przypisanie placowce funkcji kierowniczej /co jest
szczegblnie prawdopodobne w mniejszych miejscowosSciach 1 matych
spotecznosciach lokalnych 1 przeksztatcenie jej w zorganizowany
grupe nacisku, probujece wptywaC na decyzje o charakterze polity
cznyB 1 administracyjnym« Trzeba bowiem wyraznie powiedziec, ze
sposOb rozumienia funkcji zewnetrznej /spotecznej/ definiuje jed-
noczesnie spcsob pojmov<anie wiodycej Tunkcji wewnetrznej, tj« funk-
cji wytwérczej. Naszym zdeniem placowki kulturalne pednie w spote-
czenstwie funkcje scalajeco-adaptacyjne, a w zwiezku z tym ich
najwazniejsza funkcja wewnetrzna polega zarowno na ksztattowaniu
okreslonych postaw jednostek 1 grup oraz zwiezkéow miedzy nimi, jak

tez na uczestniczeniu w tworzeniu kultury«
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3. ANALIZA MODELU KIEROWANIA DZIALALNOSCIKULTURALNO-OSWIATOWFA
I WYCHOWAWCZA

3.1. 18tota 1 pojecie aodelu kierowania

Model kierowania to system zatozen mysSlowych« zawierajecy
koncepcje skutecznego zarzedzania. Model lub modele kierowania
se konstrukcjami dynamicznymi uwzgledniajecymi zmieniajece sie
otoczenie. Winny one charakteryzowa¢ sie pewnymi whasciwosSciami”.
Po pierwsze« musze by¢ dostosowane do aktualnych potrzeb organiza-
cji. Budowe modelu zarzedzania nalezy opiera¢ na wspétpracy z orga
nizacje. Po drugie model zarzedzania powinien uwzglednia¢ aktual-
ne aspekty prawne« metodyczne« kreatywne 1 humanistyczne» a tak-
ze wskazoéwki dotyczece ksztatcenia personelu. Po trzecie« model
powinien zawieraC prognoze co do przyszdych celow« okreslac moz-
liwe utrudnienia na drodze do realizacji celdw« a takze zapewniac
innowatycznos¢ rozwiezan w zwiezku z zachodzecymi zmianami w oto-
czeniu. Po czwartax model kierowania powinien integrowacC roézne
funkcje 1 role wystepujece w organizacji. Modela kierowania charak*
teryzuje sie dwoma cechamis powstaje w rezultacie tworczego mysSle-
nia oraz se drogowskazem dla kierownictwa w trakcie realizacji
wyznaczonych celéw. Zobacz schemat nr 7.

W kazdym zespole ludzkim pracujecym nad Jakims wspolnym
zadaniem /np. oddziale oswiatowo-wychowawczym« klubie garnizono-
wym 1tp./ niejednokrotnie zachodzi potrzeba precyzowania celdw
zbiorowego dziatania« planowania przedsiewziec« dokonywania roz-
dziatu zadan i1tp. CzynnosSci te epeiniaje Jednostki wyznaczone od-
gornie do kierowania zespotami ludzkimi.

W dziatalnosci kierownikow wystepuje pewne wspolne elementy.

1. Zob. K. Zimniewicz« Nauka o organizacji 1 zarzedzaniu« Warszawa
1984« s. 65 1 nast«






- 33 -

Se nimi podstawowe Tfunkcje, do ktdérych sprowadzona Jest dziatal-
nos¢ kierownicza:

- planowanie, obejmuje ono precyzowanie celdéw ogélnych 1 za-
dan szczegotowych,

- organizowanie, polega na podziale 1 wyznaczeniu zadan czast-
kowych, tworzeniu odpowiednich zespoddw, wyznaczaniu czasu
ne wykonanie okreslonych dziatan,

- motywowanie, polega na wyzwoleniu energii podwkadnych do pod-
jecie 1 prowadzenie dziatania 1 na uruchamianiu w potrzebie
maksimum ich mozliwosci w celu wykonania zadan postawionych
przez przetozonych. Chodzi o takie ukierunkowanie kazdego po-
lecenia, by gtownym motywem Jego wykonania nie byda obawa

przed sankcje, lecz Swiadoma che¢ wspotuczestnictwa w osie-
ganiu wspolsego celu,

- kontrolowanie, polega na badaniu zgodnosci realizacji zadan
z planem 1 przyjetymi zatozeniami oraz na usuwaniu brakéw
I usterek stwierdzonych przy wykonywaniu tych zadan’«

W spednianiu powyzszych funkcji kierownik powinien przede
wszystkim przestrzegaC zasady pobudzania podwdadnych do Jak naj-
lepszej pracy 1 podnoszenia kwalifikacjizo

C. Zieleniewski fTormutuje podobne czynnosci pracy kierow-
niczej, rozbudowane o analize procesu podejmowania decyzji 1
przekazywanie ich do wykonania. Decydowanie Jest niezbednym ele-
mentem tak planowania. Jak 1 organizowania oraz kontroli*

Kierowanie obejmuje nie tylko ludzi, ale 1 rzeczy, ktorymi
kieruje cztowiek. Nas Jednak bedzie interesowato g#déwnie Kkiero-

wanie zespotami ludzkimi.

1. Por. A. Aponowicz, Dowodzenie, Warszawa 1961, s.64-161.
2. Zob. D. Lutostawski, Sprawne kierownictwo. Warszawa 1959.
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Wojsko rozni sie od wszystkich Innych zespotow spotecz-
nych przede wszystkim stopniem centralizacji« co stanowi nie-
zbedny warunek funkcjonowania organizmu wojskowego. Wszystkie
jednostki wojskowe« bez wzgledu na miejsce dyslokacji« podpo-
rzedkowane se centralnym organom whadzy panstwowej« jednolitemu
klerownlctu wojskowemu. Stosunki miedzy kierownikami a kierowa-
nymi oparte se na rozkazodawstwle« na bezwarunkowym podporzedko-
wenlu mfodszych stopniem - starszym« podwkadnych- przetozonym.

Wspodczesne znaczenie dowodzenia /kierowania/ wieze sie z
klerownlcze dzlatalnoocle dowédcow w dziedzinie wszechstronnego
ksztatcenia podwdadnych. W czynnosciach dowodzenia znajduje siidj
wyraz funkcje kierowania.

We wspotczesnej armii w zwlezku z bardzo szfbkIm rozwojem
nauki« techniki 1 sztuki wojennej szybko rosSnie nasycenie jednos-
tek wojskowych nowoczesnym 1 skomplikowanym sprzetem bojowym.
Zjawisko to ma duzy wpdyw na wiele proceséw zycia wojskowego«
przede wszystkim na dziatalnos¢ dowddcze. Dowodzenie komplikuje
sie 1 obejmuje nie tylko zadania szkoleniowe« dziatalnos¢ oswia-
towo-wychowawcze« zabezpieczenie sprawnosci sprzetu bojowego« lec:
takze ksztattowanie umiejetnosci dowodzeniax morale oraz eprawnos.
cl dziatania wszystkich ogniw dowédczych. Poniewaz procesy te
wieze sie scisle z wychowaniem zodnierzy« jedne z bardzo waznych
dziedzin dowodzenia staje sie kierowanie dzlatalnoscie kultural-
no-oswlatowe 1 wychowawcze.

Z przestanek charakteru jednoosobowego dowodzenia wynika
okreslony ukdad powotany do kierowania poszczegélnymi ogniwami
wojska. Uktad ten dziata w przekroju poziomym« gdzie - obok do-
woédcy - wystepuje czynnik spoteczny« Jak 1 Instytucjonalny organ
oswiatowo-wychowawczy. Dowodca reallzujec swoje zadania« wyraza

Interes spoteczny - troeke o gotowosS¢ bojowe pudku« dywizji.
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<Cierovnnicza rola w dziatalnosci kulturalno-oswiatowej 1 wycho-
wawczej nalezy do dowddcy. Ze wzgledu na to« ze dziatalnosc¢
oSwiatowo-wychowavicza jeet wobec catoksztadttu zycia wojskowego
czynnikiem regulujacym 1 sterujecym« wprowadzona zostata zasada
podporzedkowania jej dowddcy.

Nalezy migC na uwadze tox ze decyzje jednoosobowe eg po-
dejmowane w takich sytuacjach« gdzie jest niezbedna wysoka **czu-
JosG* systemu na zachodzece zmiany w dziataniu jego wiasnych
ukdadéw funkcyjnych« jak 1 elementdéw otoczenia Podejmowa-
nie decyzji jednoosobowych wcale nie jeet zawsze roéwnoznaczne z
ich jednoosobowym przygotowaniem. W przewazajerej .liczbie przy-
padkéw jest tak« ze pojecie decyzji Jednoosobowych dotyczy gtow-
nie zakresu odpowiedzialnosci za wykonanin™ okreslonych zadan« za
efekty urzeczywistnianych dziatan. W systemach organizacyjnych,
gdzie dominuje decyzje jednoosobowe se zazwyczaj rozwiniete ko-
morki typu sztabowego. Do ich obowiezkéow nalezy odpowiednie przy-
gotowanie bedz projektu decyzji« bedz wnioskéw merytorycznych do-
tyczecych sytuacji« w sprawie ktdérej decydent ma odpowiednii” de-
cyzje podje¢ . Utatwia to w duzym stopniu prace dowddcy 1 umoz-
liwia zwrocenie wiekszej uwagil na szukanie drog« Kkierunkow dzia-
+ania w celu uzyskania jak najwiekszej efektywnosci dziatan«

Kazde kierowanie posiada swoje metodyke« oparte na bada*
niach naukowych« sprawdzone w praktycznych doswiadczeniach. Kie-
rowania dziatalnoscie kulturalno-oswiatowe i1 wychowawcze jest
dzrataniem w wysokim stopniu zorganizowanym« uwzgledniajecym zmia<
ny. Dlatego tez znajomosS¢ metodyki kierowanie dziatalnoscie kul-
turalno-oswiatowe 1 wychowawcze jest konieczna kazdemu oficerowi.

Metodyka jeet to zbidr zasad dotyczecych sposobow wykonywa-
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nla jakiej$ pracy lub trybu postepowania prowadzecego do okres-
lonego celu™. Kazdy dowodca winien zna¢ zasady dotyczece sSposo-
béw postepowania w roznych sytuacjach szkoleniowych* Musi pa-
mietaC réwniez o tym» ze zawsze bedzie miat do czynienia z zot-
nierzami posiadejecymi rézne osobowosci» cechy charakteru» po-
ziom kultury osobistej itp. W koncu musi pamietaé» o tym» ze za-
sady te musze byC efektywne ze wzgledu na okreSlony cel*
Kierowanie dzietalnoscie kulturalno-oswiatowe 1 wychowaw-
cze polega na dziataniu zmierzajecym do spowodowania aktywnego
dziatania zodnierzy» ukierunkowanego na ksztattowanie 1 utrzymy-
wanie wysokiego stopnia integracji catego zespotu» opartego na
gtebokiej Swiadomosci» koniecznosci wykonania zadan zgodnych z
wyznaczonymi przez dowddce celami* Sprowadza sie zatem» ogolnie

rzecz biorec» do powiezenia uk#adu kierujecego z uktadem kierowa<

nym.

3*2* Planowanie dziatania kulturalno-oswiatowego
1 wychowawczego

Planowanie jest jedne z funkcji Kkierowania zapewniajecych
realizacje decyzji oraz wykonanie zamierzeh dowddcy*

Planowanio to proces umystowego przetwarzania uogolnionych
danych» tworzenia na tej podstawie harmonogramu dziatania z od-
powiednim podziatem sit 1 Srodkéw» wykorzystaniem czasu» prze-
strzeni» a takze okreslenie dziatania» wspotdziatania» koordy-

nacji 1 pozyskiwania zasobow *

Kazdy cel uprzednio zamierzony» wymaga z4ozonego dziatania»

le Stownik Oezyka Polskiego» Warszawa 1979» t* Il» s* 144*

2« Por* L* Krzyzanowski» Podstawy nauki zarzedzania» Warszawa
1985» s» 227*
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zachodzi potrzeba przygotowania planu. Trzeba bowiem dok#adnie ust
1IC tok postepowania, dobraC odpowiednie Srodki, metody 1 formy
dziatania oraz ustali¢ czas wykonania przedsiewzie¢ zmlerzajecych
do oslegnlecla nakreslonego celu.

Znaczenie planowania zalezy od szczebla kierowania. Im
wyzszy Jest szczebel kierownictwa, tym wiekszej wagi nabilera
planowanie jako wyraz pracy koncepcyjnej danego organu kleruje-
cego. Plan jest wyrazem pracy koncepcyjnej tegoz organu planuje-
cogo. Plan staje sie bowiem uszczegoétowieniem decyzji co do sy-
tuacji, Srodkéw 1 metod, ktdore uznaje sie za najskuteczniejsze
dla dziatania zbiorowego w okreslonym Kkierunku.

Oakle cechy powinien mle¢ dobry piranki

- Plan lub program powinien by¢ ce 1l owy , co oznacza,
ze jego wykonanie powinno prowadzi¢ do oslegnlecla zamierzonego
celu w Scisle okreslonym terminie. Kolejne wymaganie stawiane
planom 1 programom - to ich wy konalnos$c¢. Planujecy
powinien liczyC sie z mozliwosciami wykonawcow, Srodkami bedecy-
ml w Ich dyspozycji, czasem na wykonanie Itp.

- Plan lub program powinien by¢ zgodny wew -
netrzne ,to znaczy tak skorelowany, aby nie przeczyt in-
nym zawierzeniom realizowanym w tym samym czasie, z udziatem
tych ssaych ludzi.

- Plan powinien by¢ w miare g1 e tki 1 podatny na
wprowadzenie pewnych fragmentarycznych poprawek wynikajecyc™ z
mozliwosci wykorzystania Srodkow 1 aktualnej sytuacji. Pamietac
bowiem trzeba o clegtym ulepszaniu pracy, a wiec ciegtym dosko-
naleniu fragmentow planu.

- Dobry plan lub program cechuje sie pros te I

1. Por. T. Kotarbinski, 0Ogolne pojecie planu. Sprawnos¢ 1 bted,
PZWS, Warszawa 1956, s. 58-81.
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przejrzyGte budowe . Chodzi bowiem o to« hy
byt #stwy dc zastosowanie 1 przejrzysty dla tych« ktdrzy bede
go reallzowpll. Np. zbytnie uszczegotowienie planu zaciemnia
Jjego przejrzystosSc« zas zbednie uproszczenie moze powodowaC nic
nie mowlece jego ogolnikowosc.

Plan 1 program dziatanie powinien byC dfugodystansowy.
Plan dfugodystansowy« czesto nazywamy perspektywicznym« zakdada
/w dziedzinie planowania wojskowego/ ramowe opracowanie problemow*
wychowawczych wynlkajecych z rozkazow dowddcow 1 zarzedzen orga-
now wychowawczych oraz zgranie w czasie z planowaniem realizowa-
nym przez poszczegolnych oficerdw sztabu.

Wynika z tego« ze plan to ukonkretniony wyraz przewidywa-
niax a stopien wykonania tego planu wynika z realnosci 1 jasnos-
ci przewidywan. Wartos¢ dobrego planu polega wiec na umiejetnym
przewidywaniu 1 wypracowaniu najbardziej korzystnych danych /kie-
runki dziatania« aktualna sytuacje« proporcje czasowe« SrodKi
1 metody dziatania Itp»/ oraz zestawieniu Ich dla cslegniecla
aamlerzonego celu. Etapy pracy nad ustaleniem planu lub programu
se nastepujecet

- zarys projektu planu«

- skorygowanie projektu z zamierzeniami Innych /wspotdzlateje*
cych komorek«

- opracowanie wtasciwego planu.

Dak z powyzszego wyilka« wartos¢ dobrego planu polega na
umiejetnym przewidywaniu 1 wypracowaniu najbardziej korzystnych
danych /Zkierunki dziatania« aktualna sytuacja« proporcje czasowe«
Srodki 1 metody dziatania Itp./ oraz zestawieniu ich dla osleg*
nlecla zamierzonego celu.

Planowanie dziatalnosci kulturalno-oswiatowej 1 wychowaw*

czej powinno gwarantowaC realizacje podjetych decyzji« efektywnie
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wykorzystyMa¢ posiadane sidty 1 Srodki, stwarzaC¢ grunt do clegte-
go dziatania wychowawczego oraz do zachowania wkasciwych propor-
cji miedzy naktadem sit+ a wynikami. Dobre planowanie pozwala
koncentrowa¢ uwage na problemach weztowych. Planowanie dziatal-
nosci oswiatowo-wychowawczej, aby spedniato podstawowe cele po-
winno :

- okreslaCc dziatania, ktore se odpowiednim Srodkiem do realiza-
cji celow 1 kierunkéw uprzednio okreslonych w decyzji,

- dobieraCc wtasciwe sSrodki 1 tresci z punktu widzenia aktual-
nych mozliwosci do realizacji celéw 1 Kierunkow,

- optymalizowa¢ w swojej koncepcji tresci 4atwe do uchwycenia
1 zastosowania. Tym wieksza Jest optymalnos¢ planu, im wiek-
sza Jest Jego prostota, przejrzystosC 1 konkretnosc,

- uelastyczniaC¢ dziatanie polegajece na mozliwosSci zastosowania
zmian stosownie do okolicznosci, to znaczy dopuszczaC 1 prze-
widywa¢ modyfikacje, uzupeinienie luk lub wprowadzanie popra-

wel,

- przewidywaC perspektywicznie, to znaczy obejmowaC poszczegolne
etapy dziatan bojowych w kolejnych fazach walki,

- uwzglednia¢ wewnetrzne zgodnos¢, to Jest okresla¢ terminy
realizacji poszczegolnych zamierzen. Taki plan wskazuje odpo-
wiedni system pracy, pozwala na wykonanie zadan w okreslonym
czasie.

Koniecznos¢ planowania Jest niezbednym elementem dziatania
dowodcow, stuzby oswiatowo-wychowawczej, organizacji spotecznych,
bedZz osrodka kultury. Doktadnie opracowany plan dziatalnosci
oSwiatowo-wychowawczej Jest Jednym z wazniejszych dokumentéw* Za-
pewnia zgodnos¢ 1 celowos¢ ukierunkowania pracy wszystkich oflce-

zOw, umozliwia perspektywiczne spojrzenie 1 wydanianie g#oéwnych

procesow wptywajecych na zachowania sie zoinierzy* Pozwala réwniex|
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na szybkie dostosowanie form 1 metod pracy do zmian zachodzecych
w sytuacji spoteczno<-wychowawczed e

Przy opracowywaniu tego dokumentu powinno sie uwzglednic
wzrastajece role samodzielnosci 1 twdérczego podejscia do dziatal-
nosci wychowawczej na wszystkich szczeblach» w konkretnych warun-
kach» szybkich 1 gruntownych zmianach sytuacji* Obecnie wymaga
sie» aby dowodcy 1 oficerowie oswiatowo-wychowawczy szybko znaj-
dowali wkasciwe tresci 1 dostosowali do nich metody pracy oraz
umiejetnie wcielali Je w zycie nie czakajec na odgdorne wytyczne*

Planowaniu 1 programowaniu dziatalnosci kulturalno-oswiato-
wej poswiecano zawsze wiele uwagi* Oest to temat nadal aktualny*
Slegajec do doswiadczen w zakresie planowania warto zwréci¢ uwa-
ge na ewolucje funkcji planowania < W okresie spontanicznego
rozwoju ruchu kulturalnego planowanie stanowi4o Srodek umozllwla-
Jecy opanowanie zywiotowosci 1 ukierunkowania dziatalnosci zgod-
nie z celami wychowawczyni* Szczegélne uwage zwracano na tresc
1 budowe planéw* Systen kontroli 1 instruktazu sprzyjat rozbudo-
wie systemu dziatalnosci planistycznej* Posiadanie planu - doku-
mentu by4o wynoglen podstawowym* A poprzez rozbudowe 1 uszczegéto-
wienie dokumentacji usidowano ustala¢ zgodnos¢ dziatalnosci z pla-
nem* Uzyskiwano w wielu przypadkach obraz mylecy* Operowano bi-
wiea dosC czesto danymi fikcyjnymi« Niezaleznie od zastrzezen
1 uwag krytycznych w stosunku do praktyki planowania» za niewet-
pliwy sukces nalezy uznaC zwiekszenia przez pracownikow placowek
znaczenia namysdu poprzsdzajecego dziatanie» przewidywanie na-
stepstw 1 konsekwencji podejmowanych decyzji« Wywieranie presji na

intensyfikacje dziatalnosci kulturalno-osSwiatowej 1 poprawe Jel

I« Zob* O«A«P« Stoner» Ch« Wankel» Kierowanie» Warszawa 1992»
Informacyjne problemy planowania» pod red* W« Maciejewskiego»
Warszawa 1982«
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skutecznosci spowodowato wzrost znaczenia planowania Jako czyn-
nika sprawnej realizacji zadan* W planowaniu realizacji zadan
zdobyto wiele doswiadczen» zwhaszcza w zakresie planowania dzia-
+an oswiatowo-wychowawczych* Mimo» iz sytuacja placéwek kultu-
ralnych ulegta istotnym zmianom» wiele os6b nie dostrzegato is-
tory problemow planowania dziatalnosci placéwek 1 zwlezku pla-
nowania z wynikami dziatalnosci* Uwazaje oni» ze sprawy te se
przesadzone wytycznymi» ktore otrzymuje placéwki* Weddug nich
wystarczy tylko rozroznia¢ zrodto wytycznych» orientowaC sie no
silny» bedz zasobny oSrodek* Oest to niewatpliwie wygodna stra-
tegia dziatania» trudna Jednak do kontynuowania na dfuzsze mete»
chociazby ze wzgledu na wielosS¢ osrodkow dyspozycji 1 roznorod-
nos¢ oczekiwan oraz zedan* Czesto bardzo trudno Jest godzi¢ roz-
biezne postulaty lub zedania* Zmiany w systemie zycia spoteczne-
go tworze nowe warunki 1 szanse dla dziatalnosci placowek kul-
turalnych* W systemie wojskowych osrodkow kultury dokonato sie
szereg istotnych zmian* Za szczegoélnie wazne nalezatoby uznac:
wzrost kompetencji pracownikow» zmiana zasad funkcjonowania 1 no-
we warunki finansowania wojskowych osrodkow kultury oraz szerszy
zakres samodzielnoSci w podejmowaniu decyzji* w tym konteksScie
funkcja planowania ma inne znaczenie 1 tres¢* W tej sytuacji nie
ma sensu "robienia planéw” 1 "uprawiania planowania dla planowa-
nia"* Planowanie staje sie waznym instrumentem w kierowaniu placowj
ke» w uzyskiwaniu przez nie powodzenia 1 spotecznego uznania*
Planowanie stuzy podejmowaniu decyzji ukierunkowujecych dziatat*
nos¢* Przedmiot planowania obejmuje trzy elementy: planowanie
celéw» struktury placowki 1 realizacji ustalonych celow 1 zadan*
Planowanie celow dziatalnosci ma coraz wieksze znaczenie* Jest to
sprawa o podstawowym znaczeniu* Sprawa funkcjonowania placowek w

zmienionej rzeczywistosci wymaga ustalenia takiej struktury celow*
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ktéra odpowiadatyby zatozanio® funkcji spotecznaj 1 posiadany®
zasobon* Planujec cele dziatalnosci nalezy bra¢ pod uwaget zato»
zenig polityki kulturalnej, koncepcje rozwoju spotecznego Srodo-
wiska wojskowego, potrzeby kulturalne, funkcje spoteczne placow-
ki. potencjat placowki oraz distepne zasoby rzeczowe* Nalezy mlecC
na uwadze takze mozliwy konflikt intereséw. norm. wartosci, dezen*
KonfliktowosS¢ w sferze organizacji 1 postulatéw Jest w pewny®
sensie do unikniecia. JesSli planowanie bedzie miato istotnie
charakter otwarty i1 elastyczny. Ustalenie systemu celow Jednocze-
snie waznych 1 realnych Jest koronnym warunkiem rownowagi wewnetrz
nej 1 zewnetrznej oraz czynnikiem umozliwiajecym sprawne funkcjo-
nowanie placowki. Ustalenie systemu celdw nie powinno byC tylko
wewnetrzne sprawe placowki. Uzyskanie aprobaty srodowiska dla

tak okreslonej koncepcji dziatalnosci Jest sprawe nader wazne,
niemal rozstrzygajeCe o faktycznej pozycji placowki w zyciu
spotecznosci wojskowej. Wypracowane koncepcjo dziatalnosci, wy-
razone w systemie celéw, stanowie podstawe planowania /kory-
gowania/ struktury organizacyjnej placowki oraz przygotowania
planéw realizacji poszczegolnych celéw. Struktura powinna byc

tak zaplanowana, by w nalezytym stopniu umozliwiata realizacje
celow. Wyznacznikami struktury set cele, metody i1 techniki
dziatania, charakter powiezenia z otoczeniem, liczebnos¢ i1 kwa-
lifikacje personelu, obiekt 1 wyposazenie oraz zasoby finansowe.
/20b. schemat nr 8/. Planowanie podziatu zadad, uktadu stanowisk
pracy, zakresow obowiezkéw, uprawnien 1 odpowiedzialnosSci posz-
czegolnych cztonkéw personelu, zasad wspétdziatania hierarchii
stuzbowej 1 organizacji kierowania powinno mie¢ racjonalna uza-
sadnienie w funkcji spotecznej placéwki. A podejmowane decyzje

winny uwzglednia¢ przede wszystkim celowosSC rozwlezania ze wzgle*

du na przewidywane wyniki realizowanych zadan. Duzo uwagi poswie-
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caCc 8ie poMinno analizie struktur organizacyjnych yiojskowych
osrodkov< kultury« Wydaje sie« lz znacznie wzbogacono by te
analizy« gdyby zwracano wnlkllwe uwage na odpowiadanie struk-
tur organizacyjnych koncepcjom dziatalnosci« Pewne znaczenie
miatoby tu réwniez rozeznanie kosztow dziatalnosci« Se to oczy-
wiscie tylko pewne sugestie co do planowania struktur organiza-
cyjnych«

Rowniez koniecznos¢ planowania realizacji zadan« poszuki-
wania najskuteczniejszych 1 najekonomlcznlejszych sposobéw dzia-
+alnosci kulturalnej nie Jest w pedni zadowalajece« Wiele o0so6b
przywyk+o do Improwizacji« do dziatania na wyczucie« Oczywiscie
w przypadku zadan prostych wystarczy doswiadczenie 1 pewna ru-
tyna« Coraz czesciej Jednak stwierdza sie« ze warunki dziatania

coraz bardziej komplikuje sie* ze Jak niektdorzy odczuwaje '‘co-
raz trudnlejajest dziatacC”« ze Jest duzo ograniczen« ze uczestnik
Jest bardziej wymagajecy 1 chwiejny w decyzjach« Planowanie rea-
lizacji« a Scislej JeJ programowanie wymaga doktadnych rozpoz-

nan sytuacji« przemyslen roznych wariantow dziatania oraz traf-
nych decyzji«

Optymalizacji procesow realizacyjnych w literaturze organi-
zacyjnej poswiecono wiele uwagi« Dorobek w tym zakresie Jest nle-
wetpllwle duzy« Uzyteczne w planowaniu dziatalnosci placowek
kulturalnych moge by¢ metody graficzne 1 sieciowe« Pozwalaje
one na przejrzyste ujecie procesu dziataniac a tym samym 1 do-
strzegania mozliwosci zmian I usprawnien« Zyskujecym na znaczeniu
placowek Jest sprawa doboru 1 ekonomicznego wykorzystania sSrodkow
dziatania« W dotychczasowej praktyce planowania zbyt dowolnie
1 zyczeniowe traktowano ten aspekt planu« Byto to oczywiscie Jedne

ze stabosci planowania« Usprawiedliwieniem w duzym stopniu by+

fakt niepewnosci« a nawet pewnej przypadkowosci w finansowaniu
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dziatalnosci. Wydaje ei.e, ze poprawny schemat faz procesu piano*
wanla utatwi gtebsze zrozumienie realizacji miedzy celami a Srod<
kami .

Opanowanie schematu w wielu przypadkach moze utatwi¢ 1 pod<
nies¢ efektywnos¢ procesu planowania 1 decydowania. TwOrcza pos*
tewa« wiedza 1 wysokie umiejetnosci organizatorskie pracowni-
kow osrodkow kultury ee coraz bardziej niezbedne, se to bowiem
czynniki w coraz wiekszym stopniu rozstrzygajece o wynikach
dziatalnosci 1 prowadzenia placowki. Planowanie Jednak, Jesli
ma by¢ skutecznym Instrumentem w ksztattowaniu dziatalnosci
placowki, powinno by~lanowanlem otwartym, dynamicznym 1 komplek*
sowym. Nalezy pamietaC o ztozonym 1 instrumentalnym charakterze
planowania, !::iebezpleczno se przejawy lekcewazenia planowania,

a takze niebezpieczna Jest 1 druga skrajnosc: przecenianie 1
nadmierne rozbudowywanie JeJ dziatalnosci. Wskaznikiem moze bycC
w tym przypadku obserwacja dotyczeca prowadzenia placowki .

Plany se nlewetpllwle potrzebne, bo licze sie przede wszystkim
wyniki. A aby by#y wyniki 1 to wyniki dobre, konieczne Jest
podniesienie poziomu planowania /w tym takze Jego uproszczenia/.

A oto zastugujecy na uwage schemat postepowania planistyczne-

go:
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ScheiBfit nr 8% Fasity procseu planowania
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Schemat ten ma charakter pomocniczy. Moze utatwi¢ proces
planowania. Przestrzec jednak nalezy przed tzw. planowaniem
zza biurka*. Planowanie jes$li ma by¢ efektywne i ma mie¢ wpilyw
na powodzenie, powinno by¢ procesem spotecznym, to jest proce-
sem rozwigzywania problemow dziatania, czy funkcjonowania pla-
cowki z udziatem o0sO0b bezposSrednio zainteresowanych. Ma to

ogromny va)ltyw na motywacje i postawy wspodtrealizatoréw plandw.

3.3. Organizowanie dziatalnos$ci kulturalno-oSwiatowe]j

i wychowawczej.

Organizowanie jest kolejnym ogniwem wigzacym decyzje z jej
wykonaniem. W tym Swietle rysuje sie sens organizowania dziatal-
nosci kulturalno-oSwiatowej jako wprowadzenie w zycie zaplanowa-
nych zamierzen. Zdaniem K. Zimniewicza, organizowanie polega na
tym, ze z elementow konstruuje sie catos¢, przy zastrzezeniu, ze
dobdér tych elementéw jest celowy i harmonijny Utworzona w ten
sposOb*catosd staje sie przedmiotem Kkierowania. Sagdzi¢ zatem
mozna, ze w wyniku realizacji funkcji organizowania nastepuje
zbudowanie struktury organizacyjnej dziatalnos$ci kulturalno-
oSwiatowej .

Zauwazy¢ jednak nalezy, ze organizowanie jest procesem
ciggtym, bowiem po zbudowaniu cate'j struktury dokonywane sg w niej
korekty o réznym zakresie i stopniu szczegdétowos$Sci. W zwigzku
z tym mozna powiedzie¢, ze organizowanie dziatalnosci kulturalno-

oSwiatowej winna cechowaé¢ otwarto$¢ na wszystkie nowosci I zmiany

zachodzgce w otoczeniu.

1. Zob. K. Zimniewicz, Nauka o organizacji 1 zarzadzaniu,
Warszawa 1984, s. 67.



W procesie organizowania waznym elementem jest koordynacja
dziatan ludzkich. Bez koordynacji moze nastgpi¢ rozproszenie
wysitkéw a co gorsza sprzeczno$é¢ w stale nawarstwiajgcych sie
zadaniach. Przez koordynowanie albo regulowanie rozumieé¢ nalezy
systematyczne uzgadnianie przedsiewzie¢ pod wzgledem ilosSci
i jakosci zadan, ktére w konsekwencji powinny prowadzi¢ do realiza-
cji podstawowych celow,

Funkcja organizowania, podobnie jak funkcja planowania jest
realizowana w wiekszym stopniu na najwyzszych szczeblach zarzadza-
nia, a w mniejszym na najnizszych. Jest to oczywiste zwazywszy na
fakt, ze realizacja tej funkcji na szczeblu najwyzszym dotyczy
catej organizacji (klubu) natomiast najnizszym tylko jej czastki
np. zespotu Ilub sekcji.

W ramach zagadnienia organizowanie dziatalnos$ci kulturalno-
oSwiatowej rozwaza¢ nalezy podziat obowigzkéw indywidualnie
i wewnagtrz zespotu, przydziat zadan szczegoétowych oraz zakres
spraw, ktérymi zajmuje sie bezposSrednio kierownik dziatalnosSci
oéwiatowo-wychowawczej'll

Zadaniem organizowania jest ujecie wspotdziatania zespotu
w okre$§lone ramy, sprzyjajace osiggnieciu zamierzonego celu.
Organizowanie dziatalnos$ci zespotu oznacza organizowanie pracy,
ludzi i stosunkéw miedzy nimi, stworzenie realnych i material-
nych warunkéw zapewniajgcych wykonanie zadan.

Dowddca, ktory jest takze kierownikiem dziatalno$ci osSwiatowo-
wychowawczej organizujagc dziatania w oparciu o plan, okreédla
i7mponljwiz'té'jjiidnljnie jest juz potowo opracowane w for-

mie poradnikéw, instrukcji o obowigzkach osob
uwazam, ze niecelowe jest zamieszczanie pokaznych objeto

ciowo dokumentow w pracy.



komu i jakie powierzone bedag zadania i z czyjg pomocg i z uzyciem
jakich sit i Srodkow bedg wykonywane. Chodzi o to, aby wykonanie
kazdego czesSciowego przedsiewziecia kulturalno-oSwiatowego potga-
czone byto w zintegrowang catos$¢, ktéra jest przedmiotem Kkiero-
wania *

Wyznaczajagc zadania, trzeba okresla¢ niezbedne S$rodki do ich

wykonania. Jednym z tych $rodkow sg odpowiednie uprawnienia przy-

jete w przepisach lub zwyczajowo. OkreSlenie obowigazkéw i uprawnien

w instrukcjach lub regulaminach badZz przyjetych zwyczajowo jest
niezbedne dla ustalenia odpowiedzialno$ci za wykonanie zadanh.
Zwiezte okreSlenie odpowiedzialnos$ci podaje W. Adamiecki "odpo-
wiedzialno$¢ jest zrozumieniem obowigzkdw"™e

Kazda zbiorowa dziatalnos$¢ sktada sie z szeregu wzajemnie
uwarunkowanych czynnos$ci jednostkowych. Zadaniem organizowania
"jest ujecie wspotdziatania zespotu w okre$Slone ramy, sprzyja-
jace osiggnieciu zamierzonego celu. Organizowanie dziatalnoS$ci
oznacza organizowanie pracy instruktoréw i stosunkow miedzy ni-
mi, stworzenie moralnych i materialnych warunkdéw zapewniajacych
wykonanie zadan.

W czynnos$ci organizowania wystepuje zwykle podziat cato$-
ci pracy na odcinki jednorodne lub podobne, nastepnie wyznacze-
nie tak zgrupowanych prac (zadan) .wykonawcom, z jednoczesnym
przekazaniem im odpowiednich kompetencji i wymagan odpowiedzial-
nosci .

Podziat pracy i wyznaczenie dtugofalowych obowigzkéow pra-

cownikom Kklubu jest wynikiem praktyki dziatania zespotu a powta-

1. W. Adamiecki, Kierownictwo ludZzmi w pracy. Czytelnik,
Warszawa 1948, s. 34.



rzajgce sie czynnoS$ci staja sie zrodiem specjalizacji. Specjaliza-
cja polega na wdrozeniu sie w jedng dziedzine pracy np. kierowa-
nie pracownig plastyczng i uzyskaniu w niej wyzszej sprawnoSci
wykonania zadan (obowigzkow). Natomiast specjalizacja w zespole
podnosi wydajnos$¢ jego dziatania i zespala go w catos$¢, zdolng
wykona¢ podstawowe zadania catego zespotu. Faktem jest jednak, ze
zbytnie wyspecjalizowanie sie w jednych dziedzinach pracy osta-
bia zaradnos$¢ w innych . Dlatego kierownik dziatalnosci oSwiatowo-
wychowawczej powinien dba¢ o takie przydziaty zadan i takie
sprecyzowanie obowigzkow, ktéore gwarantujg wykonanie zadan
zespotu, a jednoczeSnie sprzyjaja wyksztatceniu umiejetnosci
wzajemnego zastepowania sie w wykonawstwie poszczegO6lnych zadanh
zespotu.

Podmiotem decydujgcym o przydziale zadan i uprawnien
/jesli tego nie okreSlajg instrukcje i regulaminy/ jest kierownik.
On posiada prawo decydowania w jednych sprawach, uznanych za
najwazniejsze, w innych za$ - upowaznia podlegte sobie osoby,
stosownie do stanowiska, funkcji, zaufania do poszczegdlnych
pracownikow itp. Mowimy wov/czas o delegowaniu czebci posiadanych
uprawnienh na szczebel nizszy lub podlegtych wspdtpracownikow.
Zakres delegowanych uprawnien moze by¢ rézny w zaleznos$ci od
warunkoéw, obsady personalnej i cech osobowych podwtadnych.

Tendencja do koncentrowania w swych rekach maksymalnej
liczby uprawnien i rozstrzyganie osobiScie niemal we wszystkich
sprawach, ingerowanie w drobiazgi i okres$lanie wszelkich poczjn-
nanh podwtadnych moze by¢ bardzo szkodliwe. Powoduje bowiem za-
gubienie sie i nie dostrzeganie gtownych probleméw dziatalnosci

oSwiatowo-wychowawczej.



Istotnym zagadnieniem jest przydziat zadan poszczegélnym
pracownikom zespotu w pracy S. Kowalewskiego "Przetozony i pod-
witadny "~ rozpatrywane sg trzy teoretyczne warianty przydzielania
zadan szczegoOtowych.

- zadania sg ponad sity i mozliwosci pracownika,
- zadania sa ponizej mozliwos$ci pracownika,
- zadania sg na gornej granicy mozliwos$ci pracownika.

wariant pierwszy - przydzielenie zadan ponad sity i mozli-
wosci podwitadnego nie ma sensu, poniewaz pracownik zadania nie
potrafi wykona¢. U samego za$ wykonawcy powstajg niekorzystne
stany psychiczne, pewne straty moralne i fizyczne, a ze wzgledu
na cel dziatania uzyskujemy nieskuteczne efekty dziatania i nie-
ekonomiczne. Mozna natomiast przydzieli¢ takie zadania w celach
szkoleniowych, gdy zaDezpiecza sie pomoc i wskazéwki kierownika.

Wariant drugi. Z punktu widzenia interesu spotecznego mamy

do czynienia z marnotrawstwem sit i mozliwos$ci cztowieka. Marno-
trawimy bowiem konkretng wiedze, dosSwiadczenie i praktyke kon-
kretnych ludzi. Z punktu widzenia samego pracownika moze nastgpicC
zatrzymanie sie w dalszym jej rozwoju i doskonaleniu sie: moze

nawet wystgpi¢ niezadowolenie z wykonywanej pracy, a w dalszej
konsekwencji - lekcewazenie pracy. Wrezultacie mamy mato ekono-
miczng, mato efektywnag i nieskuteczng prace.

Wariant trzeci. Istnieje tu mozliwos¢ spozytkowania kwali-
fikacji, dosSwiadczenia i praktyki podwtadnego. RdAwnocze$nie eli-
minujemy tu ujemne konsekwencje, jak: niezadowolenie z wykonywa-

nych zadaii, che¢ zmisny pracy, lekcewazenie swoich obowigzkéw itp

1/ S. Kowalewski, Przetozony - podwtadny. W Swietle teorii orga-
nizacji, Warszawa 1967, s. 59.



W zwigzku z przydziatem zadan poszczegdélnym pracownikom
zarysowujag sie pewne zasady odnoszace sie do metod stawiania
zadan i wyd-~wanie polecen. Przydzielajgc zadania podwtadnym, nie
wolno stawia¢ ich w sytuacji kolizyjnej: wykonywania kilku zadah
w tym samym czasie, co moze wydawaé sie przetozonemu uzasadnio-
ne. Tego rodzaju sytuacje mogg demoralizowaé¢ podwitadnego i powo-
dowa¢ lekcewazenie jakiej$S kategorii obowigzkéw. Dla unikniecia
dezorientacji i sprzecznos$Sci zarzagdzen nalezy przestrzegaé¢ zasady
wydawania polecen zgodnie z hierarchig stuzbowg, bez pomijania
ogniw posSrednich.

JesSli przetozony nie zgadza sie ze stanowiskiem podwtadne-
go powinien je odpowiednio skorygowac¢ i zleci¢ do wykonania. Gtos
decydujgcy nalezy do przetozonego, lecz powodzenie w dziataniu
zalezy od samopoczucia wykonawcy, jego przekonania o stusznosSci
przewidywanego dziatania, stopnia gotowos$ci do wykonania zadanh
itp. Wszelka obojetnos¢, pasywna postawa lub bierny opdr nie
sprzyjaja aktywnemu dziataniu, co szczegO6lnie jest wazne w roz-
wigzywaniu spraw trudnych i rzadziej wystepujacych, jakie moga
mie¢ miejsce w dziatalnos$ci oswiatowo-wych-owawczej.

Nastepna zasada sprowadza sie do jasnoS$ci, precyzyjnosci
1 niedwuznacznos$ci wytycznych i zarzgdzen. Polecenie powinno
spetnia¢ nastepujace warunki, by zostato z checig wykonane:

- musi by¢é zrozumiate, to znaczy wyraznie i jasno sformutowana
aoy interpretacja polecenia w zastosowaniu do konkretnych
okolicznos$ci nie nastreczata trudnosci,

- otrzymujacy polecenie musi by¢ przekonany, ze nie jest ono
sprzeczne z og6élnymi celami dziatalnos$ci oSwiatowo-wychowaw-
czej. W przeciwnym razie paralizuje to aktywnos¢,

- polecenie powinno by¢ wykonywalne z uwagi na czas, warunki.



sity i S$rodki itp,,
- odpowiadaé¢ potrzebom cl”™™iii.

Dodajmy, ze wytyczne i polecenia powinny uwzglednia¢ ini-
cjatywe i samodzielno$é postepowania podwtadnego. Z innych prze-
stanek prakseologicznych mozna by wskaza¢ na eliminowanie przy
wydawaniu polecen lub rozstrzyganiu spraw trudnych stanéw za-
chwianej rownowagi psychicznej (zdenerwowanie, gniew itp.), tak
u -zelozonego. Jak i u podwtadnych. V~iadomo bowiem, ze v/szelkie
stany podniecenia nie sprzyjajg dobrej atmosferze i rozsadnej
organizacji pracy. Przy organizowaniu dziatania musi istnie¢ atmo-
sfera wzajemnego zaufania.

Kierownikéw dziatalnos$ci kulturalno-o$Swiatowej i wychowawczej
w wykonywaniu funkcji organizowania wspierajg stuzby organiza-
torskie. Spos$rdd wielorakich zadan tych stuzb wymienia sie naj-
czeSciej: przygotowanie oraz pozyskiwanie S$Srodkdéow i warunkow
dziatania, tworzenie struktur organizacyjnych, zabezpieczenie
dyscypliny wykonawczej, opracowanie rozktadu kompetencji i od-
powied zialnos$ci.

Poprawna realizacja funkcji organizowania wymaga przede
wszystkim stworzenia warunkow do budowy prostych w danych okolicz-
nosciach struktur i nawyku postugiwania sie rdznego rodzaju

technikami organizatorskimi oraz technikami zarzgdzania.

3.n. Decydowanie i przekazywanie decyzji do wykonania.

Wydaje sie, ze bardzo tatwo poda¢ definicje pojecia decyzja
bowiem Jest to swoisty projekt zachowania sie lub dziatania.
UsciSlajgc definicje mozna stwierdzié¢, ze decydowanie - Jako
Jedna z podstawowych zasad Kkierowania - znajduje wyraz w decyzjach

Decyzja Jest, mdwigc najogdlniej, aktem $Swiadomego wyboru jednej



sposréd, wiolu mozliwosSci dzi3.13.ni3., przy czym dokonuj~.c wyboru,

> 1/

wytagcz3my pozost3le

Istnieje wiele pr3C neukowych z Z3kresu teorii podejmow3-

nia decyziji, miedzy innymi O. Lengego; "Optyma.lne decyzije"

W. Sadowskiego: "Teoria podejmowania decyzji" , w ktdérych wy-
korzystujgc zdobycze wyzszej matematyki oraz cybernetyki, okres-
ia sie warianty wyboru i optymalizacje decyzji (np. ekonomicz-

nych).

Nie wchodzac blizej w te problematyke, mozemy jedynie po-

wiedzieé¢, 1z w prsktyce codziennego kierowania, dziatalnosScia

oSwiatowo-wychowawczg rozstrzygane sa rzadko warianty optymalne,

lecz czesciej zadawalajace , poniewaz wybor optymal-

nych rozwigzan ze wzgledu na specyfike przedmiotu jest dosc

trudny. Latwiej natomiast jest znalez¢ rozwigzanie zadawalajgce

nie pytajgc o to, czy jest ono najlepsze z mozliwych w danej
sytu3cCiji.
Formalny cykl procesu decyzyjnego ze wzgledu na sprawnos$cé

dziatania przedstawitem w schemacie nr 9. Decyzja nazywamy taki

wybor, ktory okresla kierunki, sposoby i1 formy wykonania zadania

zob. schem. nr 9, faza i, Il 1 HI*
Warunkiem podstawowym w procesie decydowania powinno by¢,
zeby osoba uprawniona do podejmowania decyzji miata odpowiednie

kwalifikacje intelektualne, moralne i zawodowe. Koncentrujgc sie

na kwalifikacjach zawodowych kierownika dziatalnos$ci kulturalno-

oSwiatowej mozna rozwaza¢ sprawe decydowania ze wzgledu na spraw-

77“p"ZI77”B” ~wawrzvniak, Decyzje kierownicze w teroii 1 praktyce
SSi1-aAra! Warszaw”™ 198071. Szaplro, Co decyduje o decyzji,

W3rsz3wW3 1993*

2. 0. Lange, Optymalne decyzje, PWN, Warszawa 1964, W. Sadowski,
Teoria podejmowania decyzji. Warszawa 1960.
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no$¢ dziatania.

Proces decydowania jest $ci$le zwigzany z systemem informa-
cyjnym i jest w istocie rzeczy pracag na informacjach. Pochodzenie
owych informacji niezbednych w dziatalnodéci kulturalno-o$wiatowej
moze byé rdézne. Mogag je stanowi¢ dane Zro6dtowe, mogag to byé¢ takze
rezultaty obserwacji o0gdZz badania opinie. Konsekwencjag syntezy

wynikow uzyskanych z analizy tych danych wyjSciowych sg przewidy-
wania skutkoéw przedsiewzie¢ kulturalno-o$Swiatowych bedacych
rezultatem decyzji. Mozna wskaza¢ na nastepujgce rodzaje prze—
widywahn:

- przewidvv/anie niezmiennos$ci zaktadajgce, ze w przysztosSci nie

nastagpia zmiany,

- przewidywanie tendencji zaktadajgce, zZe zmiany zachodzgce
w przysztosci wykazujg okreslony kierunek,
- przewidywanie cykliczne, opierajgce sie na zatozeniu okresowego

powtarzania sie pewnych zjawisk,

- przewidywanie per analogiam, zaktadajgce podobienstwo dwu

uktadow zdarzen.

Po zestawieniu przewidywanych wynikéw nastepuje ocena oraz czyn-

nosci wyboru. czym interesujag nas te decyzje, ktéorych realiza-
cja bedzie miata wptyw na myslenie i dziatanie podwtadnych.

N dziatalnoé$ci dowodczej funkcja decydowania rysuje sie
szczego6lnie ostro. Okres$laja to warunki zycia wojskowego, irud
no$Sci w ocenie sytuacji, wybor celow dziatalnos$ci os$Swiatowo-
wychowawczej, metod, form i tredci oraz czas na podjecie decyziji
stwarzajg wiele problemoéw. W dziatalnoéci kulturalno-oswiatowe]j
wymaga sie od dowdédcy waznych rozstrzygnie¢ co do celow, kierunkow,
form i sposobdéw sit i Srodkéw oddziatywania osSwiatowo-wychowawcze-

go oraz innych elementéw majgcych wptyw na osobowos$¢ zotnierzy.



Zasadniczym <celem tych decyzji Jest bowiem spov;odowanie takie]j

dziatalnos$ci innych, ktéra by najskuteczniej wzmacniata gotowos$¢
bojowg.

Po zebraniu i przeanalizowaniu danych o sytuacji dowodca
podejmuje decyzje co do organizacji dziatalnos$ci os$wiatowo-wycho-
wawczej. Formuta tego zadania jest bardzo ogodélna, a na jego

osiggniecia sktada sie wieloczynnikowa. dziatalno$§¢ =zwigzana z rea-

lizacja funkcji kierowania. Im odleglejsza i ogdélniejsza w zamia-
rze dziatalnos$¢, co do ktdrej podejmuje sie aktualne decyzje oraz
im wiekszego zespotu wykonawcow dotyczy ona, tym bardziej skompli-
kowana. stajg sie rezultaty decyzji. tatwo to wuzasadnic, iz prze-
widywane skutki decyzji - w poréwnaniu z wyjsciowym zamiarem - mogg
ulec zmianie. Chodzi m.in. o to, czy intencje podjetych decyzji
zostaty nalezycie zrozumiane i zrealizov/ane przez podlegte ogniwa.
Decyzje dotyczagce perspektywicznej dziatalnos$ci nie mogag byé¢ zbyt
szczego6towe i sztywne, nalezy sie nastawi¢ raczej na ich korygowa-
nie w trakcie realizacji. Rowniez istotne znaczenie ma wyjasnienie

i uzasadnienie postanowien oraz pomoc w wykonaniu zleconych =zadahn.
Przed podjeciem decyzji (faza preparaciji) nalezy rozwazy¢ pro-

blemy dotyczagce:

- zasadniczego celu dziatania oS$wiatowo-wychowawczego w konkretnie
powstatej sytuaciji,

- kierunkéw dziatania,

- tresci dziatalnos$ci os$wiatov/o-wychowa.wcze j ,

- sit i $Srodkdéw do realizacji postawionych zadah,

- przedm.iotu dziatania o$wiatowo-wychowawczego,

- form i metod dziatania,

- czasu i miejsca wykonywania stawianych =zadan.

W takiej sytuaciji od kierov/nika dziatalnos$ci osSwiatowo-



- 57 -

wychowawczej nalezatoby wymagaé¢é, aby kazda z podjetych decyzji do
tej dziatalnos$ci byta zwiezta, konkretna, zrozumiale sformutowana,
posiadata doktadnie wustalong odpowiedzialno$§¢ za realizacje po-

szczego6lnych zamierzen, winna zawiera¢ terminy i okresowe kontro

le.

Sprawnos$é¢ fazy preparacyjnej jest funkcja;

- kompletnos$ci materiatu informacyjnego tzn. istnienia wystarcza-
jgcej liczby danych,

- wiarygodnos$ci materiatu informacyjnego,

- szybkosci jego wykorzystania tj. czasu jaki uptywa od zaistnie-

nia faktéw do objecia ich $Swiadomosécig przez decydenta,

- trudnosé$ci zbudowania wariantéw decyzyjnych.
Natomiast sprawno$¢ wyboru jest z kolei funkcja optymalizaciji,

a wiec wybrania najlepszego v/ariantu. Mechanizm wyboru sktada sie
zZ nastepujacych elementdédw:
- okreslenie prawdopodobienstwa skutkéw kazdego z wariantéw

decyziji,
- okreslenie hierarchii potrzeb, norm i celéw decydenta, a wiec

skala wartos$ci,

- ocena wariantu wedtug przyjetego zbioru norm i przyjetej prefe-
rencji okreslonych potrzeb stanowigcych kryterium decyziji.
Kierownik dziatalnos$ci os$wiatowo-wychowawczej z zasady bedzie
podejmowat decyzje jednoosobowo. Sagdze, ze forma decyzji kolegial-
nych moze znalezé¢ zastosowanie takze w dziatalnos$ci kulturalno-
oSwiatowej. Bowiem wudziat kompetencyjny wspodéitpracownikow i koordy-
nowanie zamierzen przed podjeciem decyzji to zjawisko wynikajgce
z procesu specjalizacji. W warunkach zaleznos$ci gotowos$ci bojowej
takze od dziatalnoséci os$wiatowo-wychowawczej umiejetnos$¢ podejmo-

wania decyzji wyraza sie czesto we wnikliwym i wszechstronnym
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rozpatrzeniu problemoéw ze wzgledu na skutki spoteczne tych decyzji.
Dlatego nieodzowne staje sie uzyskanie pomocy od wspotpracownikow.
ZespoOt doradczy np. Rada Klubu pozwala kierownikowi zobaczy¢ pro-
blem w ocenie innych, zorientowa¢ sie w przypuszczalnej reakcji
wykonawcéw, rozpatrzy¢ warianty rozwigzali, stworzy¢ przestanki do
zrozumienia intencji przetozonego i przeniesienia decyzji z wywazo-
nymi argumentami do podlegtych ogniw wykonawczych.
Efektywno$¢ zbiorowej pomocy przy podejmowaniu decyzji
zalezy od kilku warunkéw, miedzy innymi od:
- atmosfery narady; kazdy moze zgtasza¢ krytyczne uwagi majac
na wzgledzie najlepsze rozwigzanie zadania,
- liczby uczestnikdw narady; ktorzy kompetentnie moga orzekac
0 rozstrzyganej sprawie,
- przestrzegania przez kazdego uczestnika obowigzku umotywowania
swej oceny lub swego wniosku,
- zorientowania sie w poglagdach pozostatych uczestnikéw, zanim wy-
powie sie wtasne zdanie,
- przemysSlenie wynikow pracy zespotu przed powzieciem decyzji.
iMie zwalnia to jednak kierownika od osobistej odpowiedziat-
nosci za podjete decyzje wynikajgce z zajmowanego stanowiska.
Gtownym ogniwem tgczgcym decyzje z jej wykonaniem jest za-
rzgdzenie, wytyczne, polecenie. A zatem, aby decyzja mogta dzia-
ta¢, musi by¢ przekazana podwitadnym do wykonania. Przekazywanie
decyzji mozna podzieli¢ na: stawianie zadan i udzielanie wytycz-
nych. Kiedy méwimy o stawianiu zadan, mamy na uwadze gtownie prze-
kazywanie danych co do celu i kierunkéw dziatania; mowigc o udzie-
laniu wytycznych, méwimy o instruowaniu o wariantach dziatania.
Przy czym zadania 1 instrukcje mogg by¢ stopniowe ze wzgledu na

szczegbtowosé.
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Dla osiggniecia koncowego efektu dziatania Istotne Jest
zrozumienie przez podwdadnych intencji decyzji przetozonego*
Decyduje o tyra odpowiedni stopien szczegotowosci czy ogolnos-
ci sformutowanie# Nodraierna ogéInosS¢ powoduje» zo podwtadni nie
dysponujacy odpowiednio wiedze o faktach» nie zawsze se przeko-
nani o stusznosci decyzji» rooge wiec ostabi¢ lub wypaczy¢ Jel
wykonanie#

Natomiast nadmiar bardzo szczegotowych wytycznych moze
powodowaC niezapamietanie wszystkiego lub niedostrzezenie naj-
wazniejszych postanowien przetozonego# Nadmierne uszczegotowie-
nie utrudnia dostosowanie decyzji do konkretnej sytuacji» a tak-
ze zwalnia wykonawce z eemodzielnoscl mysSlenia przy wykonaniu
decyzji.

Stopien szczegdétowosci lub ogolnosci wytycznych 1 zalecen
zalezy 1iniedzy innymi od przygotowania 1 wyrobienia zawodowego
podwkadnych» utozsamiania ich Indywidualnych celow z celami for-
mudowanymi przez przetozonego» kwalifikacji moralnych i1td#

Zaleznie od tego» jakiego rodzaju decyzje se przekazywano
1 Jaki Jest stopien ich szczegotowosSci» mozna mowi¢ O zrOznico-
waniu stanowczosci wyrazonej w wytycznych# Zarzedzanie konkrety-
zuje decyzje | formutujec je w trybie nekazu lub zakazu# Zobo-
wiezuje to do dok#adnego wykonania decyzji pod rygorom 1 w wyz-
naczonym terminie# Oosli sie nie okresla terminu, to z reguty
wymagane Jest natychmiastowe przyateplonle do Jej wykonania#

Mniejszym stopniem stanowczosSci charakteryzuje sie pole-
cenia lub wytyczne do dziatalnosci kulturalno-oswiatowej 1 wycho*
wawczeJde Co prawda réwniez zobowiezuje ona podwdadnych do wyko-
nania decyzji Jednak pozostawiaje pewne luzy w terminach wyko-
nanta» sposobach 1 formach dziatania# Kierownik postugujecy sie

poleceniami» wytycznymi opiera eif na przekonaniu» ze wyrobienie



60

fachowe i spoteczne podwtadnych oraz jego autorytet wsrdd nich Sa
wystarczajagce, by jego zalecenia byty respektowane i jak najlepie]j
wykonywane.

3.5. Motywowanie w dziatalnos$ci kulturalno-oSwiatowej.

Motyw jest nazywany "tendencjg kierunkowa", a niekiedy stanem
wev;netrznego napiecia, od ktérego zalezy mozliwos$¢ i kierunek
aktywnos$ci cztowieka. Stan wewnetrznego napiecia moze powstac
z dwu powoddéw: w zwigzku z koniecznos$cig zaspokojenia potrzeb
cztowieka Ilub realizacjg zadan. Ws$r6d wielu potrzeb nalezy wskaza¢
takze na potrzeby kulturalne, zaspokajanie ktoérych wzbogaca osobo-
wos$é cztowieka. Natomiast realizacja zadan wigze sie z narzucaniem
ich przez innych czyli zmuszaniem do uczestnictwa w przedsiewzie-
ciach kulturalno-o$Swiatowych, bagdz stawianiem zadan sobie samemu
co S$wiadczy odczuwaniu potrzeby obcowania z wartosSciami kultury.
Motywy zatem majg swo6j udziat w ksztattowaniu obrazu Swiata czto-
wieka, w poznawaniu go i rozumieniu. Motywacje rozpatrywac¢ mozna

rowniez jako mechanizm wutrzymujagcy réwnowage miedzy organizmem
a Srodowiskiem. Jest to punkt wyjscia do ksztattowania kultury

wspotzycia za pomocg form i metod dziatalnod$ci kulturalno-odwiato-

wej.

Tendencja kierunkowa procesow motywacyjny/h polega na zmierza-
niu do okres$lanych celdw np. uczestnictwa w spektaklu teatralnym
jest traktowane jako cel dodatni oraz unikaniu tych, ktére ocenia-
ne sa jako ujemne. W niektéorych sytuacjach cztowiek pragnie kontak-
tu ze sztukag, kiedy indziej go unika. Prawdopodobnie w jednym

i drugim przypadku istotng role bedg odgrywaty preferencje a takze
brak zaspokojenia r6znego rodzaju potrzeb dynamizujgcych ludzkie

dziatanie. Moze to byé przyczyng odmiennego ukierunkowania proce-



sow motywacyjnych.

Przyjmuje ze im wieksze jest natezenie proceséw motywa-
cyjnych, z tym wiekszg energia cztowiek podejmuje dziatanie. Na
og6t wzrost motywacji prowadzi do zwiekszenia sprawnos$ci i za-
ifiteresowania w realizacji zadan kulturalno-os$wiatowych. Stwier-
dzono jednak istnienie pewnych granic. Okazato sie bowiem, ze dla
wykonania zadan o réznym stopniu trudnos$ci, korzystne jest rézne
natezenie motywacji. Dlatego w miare wzrostu motywacji sprawnos$¢
dziatania wzrasta az do pewnego poziomu, a nastepnie zaczyna
spadac.

W efekcie przy bardzo wysokiej motywacji sprawnos$é¢ dziatania

i zainteresowanie dziatalnos$cig kulturalno-o$Swiatowag moze by¢

oardzo niskie.

Natomiast im zadanie jest tatwiejsze, tym lepsze osiggamy
wyniki przy duzym natezeniu motywacji, im zadanie trudniejsze, tym
dla sprawnos$ci dziatania korzystniejsze jest niewielkie natezenie

motywacji. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze te same sytuacje mogag byc



odbierane przez jednych jalco tatv/e a przez innych jako trudne.

Jakos$sé wykonyv/anych zadail w dziatalnosci kulturalno-oswiatowe]j
zalezy miedzy innymi od umiejetnos$ci motywowania zotnierzy"”n.
Umiejetnos¢ ta mozna uruchamiaé¢ w dwojaki sposob: stwarzajgc wa-
runki, ktoére zagrazajg temu co cztowiek juz osiggnat lub tez wumo-
zliwiajgc osiggniecie lepszego niz dotychczas poziomu zaspokaja-
nia potrzeb 2/. Dostarczy¢ motyv;6w do dziatania moze nie tylko
osoba czy instytucja.

Pobudzanie do dziatania obejmuje catoksztatt oddziatywan,
ktorych celem jest wyzwalanie oraz utrzymanie na odpowiednim po-
ziomie silnej i trwatej motywacji np. zotnierzy do aktywnego
uczestnictwa w zyciu kulturalnym oddziatu, aktywizowanie ich energii
psychofizycznej, przeciwdziatanie niekorzystnym stanom i procesom
psychospotecznym oraz wyzv/alanie pomystowos$ci, konsekwencji i in-
nych walorow niezbednych do pomys$inej realizacji stawianych
zadan.

Sztuka rozbudzania, i rozwijania pozagdanej spotecznie aktyw-
nosci kulturalnej podwitadnych, umiejetnego wyzwalania ich rzeczy-
wistego, opartego nie tylko na sile rozkazu zaangazowania stanowi
istotny czynnik aktywizowania w dziatalnos$ci kulturalno—eS$wiatov/ej .
Cho¢ obowigzek tak rozumianego pobudzania cigzy na dowoddcach, zwta-
szcza nizszych szczebli, pozostajgcych z podwtadnymi w statym, bez-
posSrednim kontakcie, to wazng role w tym wzgledzie spetniajg row-
niez oficerowie osSwiatowo-wychowawczy i kierownicy klubéw. Dowddca
zmierza bowiem gtownie do stworzenia jak najkorzystniejszych wa-
runkéw organizacyjnych, technicznych, materiatowych i osobowych,

zapewniajgacych realizacje zamierzen, natomiast tworzenie i umacnia-

1. Zob. A.L. Mc Ginnis, Sztuka motywacji. Warszawa 1993.

2. Patrz: J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzadzanie.
Warszawa 1979, s. 133.



nie moralnych i psychologicznych przestanek wzmacniajgcych od-
dziatywania dyrektywne jest zadaniem stuzby osSwiatov/o-wychowawcze j.
Nie oznacza to jednak wcale az tak precyzyjnego rozdziatu kompeten-
cji a tylko przewaga dziatan w wtasSciwych dowddcom i oficerom
oSwiatowo-wychowawczym dziedzinach.

Podstawg motywacji aktywnos$ci cztowieka sg, jak wiadomo,
potrzeby i zadania i w tym sensie moéwimy, iz aktywnos$¢ cziowieka
znajduje wyraz bagdZ w zaspokajaniu potrzeb, badz w wykonywaniu
zadan. Uruchomienie motywacji polega natomiast zgodnie z zatoze-
niami nowoczesnych technik kierowania, na stawianiu zadanh i wska-
zywaniu celdéw, jakie majg byC osiggane oraz operowaniu czynnikami
wptjnr/ajacymi na pozytywny, oparty na racjonalnych i emocjonalnych
przestankach stosunek cztov/ieka do owych zadan , nzeczywiste
zachowanie sie i dziatanie zoitnierza w okreS$lonej sytuacji stano-
wi w tym uktadzie wypadkowa roznych motywow wev/netrznych i zew-
netrznych, V dziatalnos$ci kulturalno-oSwiatowej idzie - z jednej
strony - 0 wzmocnienie motywacji zewnetrznej powstatej na grun-
cie oddziatywan informacyjnych oraz dyrektywnych o réznym stop-
niu stanowczos$ci z drugiej za$s - o0 jej stopniowe przeksztatcanie
w motywacje wewnetrzna,

stopien internalizacji woli przetozonych jest determinowany
indywidualnym systemem wartosci uznawanych przez kazdego pod-
wtadnego. Szczegdlne miejsce wsérdéd nich zajmujg motyv/ly moralne.
Ich okres$lajgca rola wynika z tego, ze oddziatywajg na Swiadomos$¢
cztowieka i mogag uruchamia¢ takie motywy jego zachowan, jak:
patriotyzm, kolezenstwo. Godne podkreS$lenia jest takze i to, ze
motywacje moralng cechuje wieksza trwato$s¢ w porownaniu z innymi

rodzajami motywacji. Chociaz w dziatalnosSci osSwiatowo-wychowawczej

1. Patrz: K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzadzaniu,
VJarszawa —Poznan 1984, s. 74 i nast.



prr.yjmuje metody motywowania za najbardziej istotng, to
jednaldv nie pomija sie i innych.

Do metod za pomocg ktéorych mozna motywowaé do dziatalnoS$ci

kulturalno-oSwiatowej i v/ychov/awczej zalicza si”™:
- przymus i zach”tin,
- przekonanie i perswazjf?,

~ autorytet.

Przymus polega na mozliwosci sktonienia podwitadnych
przez zwierzchnikéw do zachowania sie zgodnego z wolg przetozonego,
nawet v/brev/ v/oli podwtadnego. Dlement przymusu wystepuje w dzia-
taniach kazdego os$rodka wtadzy, ale zalcres jego stosowania i formy,
jakie przybiera, moga by¢ ré6znorodne. Moze to by¢é forma przymusu
stuzbowego, albo forma przymusu opinii grupy czy $Srodowiska.

V wojsku znane sg formy przymusu wyrazanego w postaci v/ymuszania
postuchu. RO™iez przymus opinii moze mie¢ rozny charakter. Moze
to by¢ np. przymus grupy kolezenskiej w stosunku do osobnika za-
chowujgcego sie nonkonforraistycznie w stosunku do osobnika v/ytamu-
jacego sie spod przyjetych regut zachowania sie lub dziatania
nakreslonego przez te osSrodki witadzy.

V systemie dziatalnos$Sci oSwiatowo-wychowawczej podstawo-
wymi przestankami, na ktdérych mozna i nalezy w sposéb trwaty bu-
dowa¢ wtasciwg, racjonalng dyscypline wykonawczg, jest przede
wszystkim dagzenie do zaszczepiania $Swiadomos$ci celéw, wyrobie-
nie wewnetrznej potrzeby podporzadkowania sie przetozonym.
Wszystkie inne czynniki, jak np.: przymus, kara, to tylko pomoc-
nicze atrybuty.

Stad nieprzypadkowo w naszym systemie wychowania wojskowe-
go dano wyrazny priorytet wszelkim pozytywnym $rodkom i formom
oadziatywania o$Swiatowo-wychowawczego. Funkcje te mKidzy innymi

z powodzeniem spetniajg grupy zotnierskie i organizacje spotecz-
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to ma svie Zzrodto w lojalnos$ci i zyczliwos$ci przetozonych wobec
podwtadnych, korzystaniu z wiedzy i dosSwiadczen podwtadnych przy
podejmowaniu decyzji.

Autorytet osobisty powstaje w czasie wzajemnego poznawa-
nia sie i kontaktu osobistego przetozonego z podwtadnymi. Posia-
danie autorytetu formalnego wynikajgcego z zajmowanego stanowiska
utatwia wykonywanie czynnosci kierowniczych. Zdobycie autorytetu
osobistego v/ymaga czasu, aby w Swiadomos$ci podwtadnych formalny
przywodca stat sie przywodcag naturalnym.

Niektorzy autorzy wskazuja jeszcze na znaczacag role przy-
wodztwa”~”. Od czego zalezy skutecznos$¢ przyv;0dztwa? Na tak posta-
wione pytanie z zasady odpowiada sie, ze skuteczni przywodcy od-
znaczajg sie pozadanymi cechaimi lub wtas$ciwosSciami, na przyktad
charyzma, umiejetnos$ciam.i przewidywania, przekonywania i perswa-
dowania, stanowczo$cig, asertywnoscig, empatig oraz wielu innymi
pozytywnymi cechami. Chociaz prowadzone badania nie doprowadzity
do okres$lenia zbioru cech charakteryzujgcych skutecznych przy-
wodcow. Gdy okazato sie, ze dobrzy przywodcy nie majg zadnych
wyrédzniajgcych sie cech czy wtasciv/osSci, podjeto prébe wyszukania
zachowan, ktére powodowatly ich skutecznos$§¢. Chodzito o ustalenie,
co skuteczni przywddcy robig —w jaki sposob delegujag zadania,
jak porozumiewajg sie z podwtadnymi i starajg sie ich motywowac,
jak wykonujg swoje zadania. W odro6znieniu od cech, zachowan przy-
wodczych mozna sie nauczy¢. Mimo gromadzenia danych, Swiadczgcych
o tym, ze skuteczno$¢ zachowanh przywodczych, przynajmniej czesSciowo
zalezy od sytuacji przywodcy mozna doj$s¢é do wniosku, ze w roznych
okolicznos$ciach pewne zachowania kierownicze sa skuteczniejsze

od innych. Mam na mys$li techniki i styl Kkierowania

1. Zob. J.A.F. Stoner, Gh. Wankel, Kierowanie,
Warszawa 1992, s, 382 i nast.

2. Zagadnienia te rozwine w dalszej cze$ci opracowania.



3.6. Kontrola dziatalnos$ci kulturalno-o$Swiatowej

i wychowawczej.

Istnieje szereg sprzecznych pogladéw na najlepszy sposéb
kierowania organizacja. Jednakze zarowno teoretycy, jak i prakty-

cy zgadzajg sie co do tego, ze dobre kierownictwo potrzebuje

skutecznej kontroli. Uktad dobrze zaplanowanych celdow, silnej
organizacji, umiejetnego kierowania i motywowania ma niewielkie
szanse powodzenia, jes$li nie ma dostatecznego systemu kontroli.

Zatem mozna stwierdzi¢, ze dobrze zrealizov;ane funkcje Kkierowa-
nia: planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie niewiele
pomogg kierovmikom, jeS$li nie wykorzysta sie taicze informacji

z kontroli.

Definicje kontroli wskazujg na jej zwigzki z funkcjag pla-
nowania. Przedstawiciele nauki o organizacji i zarzadzaniu zgodni
sg co do tego, ze kontrolowanie polega na porownaniu przebiegu,
wynikow wykonania zaplanowanych zadan z wzorcem Jest ono jedng
z waznych funkcji kierowania, poniewaz pozwala Sledzie przebieg
organizowanych dziatan, wprowadzi¢ do planu dziatania pewne korekty,
aby uwzgledni¢ aktualne warunki wykonawstwa i uzyska¢ pozadane
efekty kierowania.

Kontrola kierownicza jest systematycznym dziataniem na rzecz
ustanov/ienia norm efektywnos$ci przy planowanych celach, zaprojekto-
wania informacyjnych sprzezen zwrotnych, porownania rzecz3¥wistej
efektywnos$ci z wyznaczonymi normami, ustalenia odchylen i pomiaru
ich znaczenia oraz podejmowania wszelkich krokéw potrzebnych do

zapev/nienia, by zasoby organizacji byty wykorzystywane najskutecz-

1. Por. L, Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzgdzania, Warszawa
1985, s. 236; J.A.P. Stoner, Gh. Wankel, Kierowanie,
V/arszawa 1992, s. 457.






Zatem autor okresSla kontrol«? jako etap zorganizowanego

dziatania, ktorego funkcja jest regulacja dziatania w tym Kie-

runku, by by4o ono skuteczne, korzystne 1 ekonomiczne.
Wyréznia sie cztery etapy procesu kontroli:

- ustalenie norm i1 metod pomiaru efektjrwnosci. Aby etap ten byt

skuteczny normy 1 metody pomiaru muszag by¢ okreslone w sposéb

zrozumiaty, akceptowany przez zainteresowanych i uznane za

doktadne,

- pomian efektywnosci. Jak wszystkie elementy kontroli, jest

to trviaty, powtarzalny proces, ktdérego czestotliwosc¢ zalezy

od rodzaju dziatalnosci,

sprawdzenie czy efektywnos¢ jest zgodna z normami. ldzie tu

o porownanie zamierzonych wynikéw z celami lub normami po-

przednio ustalonymi,

- podjecie dziatan korygujacych. Nastepuje ono wowczas, gdy
realizacja nie odpowiada normom, a analiza wskazuje, ze jest

to potrzebne.

Podstawowg miarg skutecznosci dziatalnosci kulturalno-

oSwiatowej 1 wychowawczej bedzie poziom zmian w osobowos$ci zo4-

nierzy, a zwtaszcza fTaktyczny stopien realizacji postawionych

zadali. Temu zasadniczemu kryterium oceny beda podporzadkowane

takie wskazniki, jalc: zasadnos¢ doboru celdw, tresci, form i me-

tod dziatalnosci oswiatowo-wychowawczej w odniesieniu do realiza-

cji decyzji dowddcy oraz specyfiki realizowanych zadan, racjonal-
nos¢ podziatu zadan 1 obowigzkdédw, zakres 1 efekty wspétdziata-
nia pomiedzy ogniwami TFfunkcjonalnymi, sprawnos$¢ systemu obiegu

informacji itp.
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Kontrola moze spednia¢ nastepujece funkcje;

e inforinujeca strona kontroli polega na zbieraniu 1 weryfikowa-
niu danych o eytuacji oraz podjeciu odpowiednich krokéw w celu
poprawy Istniejgcego etanu rzeczy.

Informacje powinna cechowa¢ konunikatywnooC« rzeczowosc
1 prawdziwosc. KomunikatywnosC polega gtownie na zwiezdosci 1
przestrzeganiu ayntetycznoCci w analizie kontrolowanych faktow
1 zjawisk. Rzeczowos¢ informacji to przede wszystkim selekcja
I uporzedkowanie materiatu ze wzgledu na hierarchie waznosci i
potrzeb. Eksponuje sie tu zagadnienia, ktére maje zasadniczy
wpdyw na osieganie celu gtdwnego;

e usprawniajeca strona kontroli. Wyraza sie w czynnej po-
stawie kontrolujecego, ktory nie tylko "fotografuje** badane rze-
czywistos¢, ale w miare mozliwosci pomaga usuwaC usterki 1 braki.
Aktywne przeciwstawienie ele wszelkim nieprawidfowosciom to walka
- w ramach obowiezkow eduzbowych 1 spotecznych - z brakami;

- regulujeca atrona kontroli. Chodzi tu o mozliwoS¢ poroéw-
nanita stanu faktycznego ze etanem obowiezujecym.

Porownanie moze prowadzi¢ do wnioskow, ktore powinny
obejmowac;

- wyjasnienie przyczyn niezgodnosSci < jezeli taka,jest sytua-
cje - pomiedzy etanom rzeczywistym i1 obowlezujecym w przypad-
ku zgodnosci - uetalenle tych czynnikéw, ktore moge byC epozyt ™"
kowane w dziatalnosci Innych. Ze wzgledu na to, ze zaistnio”sm?

niezgodnosci moze powodowaC wyclegniecie konsekwencji wobec
winnych, zachodzi potrzeba okreslenia przyczyn obiektywnych

1 subiektywnych oraz etopnla odpowiadzlalnoscl poszczegdélnych

0SsOb;



- YJjrszczegOlnienie przedsiewzie¢ umozliwiajacych usuniecie
stwierdzonych hraicow, uchybien 1 niedopracowaii dla osiggniecia
zamierzonych celdow oswiatowo-wychowawczych.

Decyzje o rozpoczeciu kontroli dziatalnosci kulturalno-
osSwiatowej moze podjac¢ dowddca. Kontrola moze by¢é prowadzona
przez oficerow oswiatowo-wychowav/czych odpowiedniego szczebla.
Sytuacja talca uzalezniona jest od mozliv;"osSci, miejsca 1 czasu.
Kontrole powinna cechowa¢ bezposrednios¢ i1 zyczliv/os¢ w kontak-
tach z kontrolowanymi. Aktualnie obserwowane obiektywne sytua-
cyjno-organizacyjne v/arunki kontroli sk#aniajag do wyrazenia
przypuszczenia, ze W dziatalnosci kulturalno-osSwiatowej 1 My-
chowav/czej nalezy 1inaczej interpretowa¢ kontrole.

Stowo “kontrola” czesto budzi nieprzyjemne skojarzenia,
gdyz wydaje sie, ze zagraza on osobistej wolnosci a w odniesie-
niu do dziatalnosci kulturalno-osSwiatowej talcze samodzielnosSci,
twérczej, bznajagc jednak, ze kontrola jest konieczna stawia sie
dzi$ na:

precyzyjne metody z Bastosowaniem elektronicznego przetwarza-
nia danych,
- zmniejszenie ilosci kontroli zewn<itrznych na rzecz kontroli
wevm(étrznej i samokontroli,
- zmniejszenie stopnia formalizacji dokumentacji kontrolnej.
Pojawia sie pytanie: jak kierownicy moga poradzic¢ sobie z po-
tencjalng sprzecznos$cig miedzy potrzebami osobistej samodziel-
nosci 1 kontroli organizacyjnej. Jednym ze sposobow rozwigza-
nia tej pozornej sprzecznos$ci jest uswiadomienie sobie, ze
nadmiar kontroli szkodzi organizacji jak 1 jej cztonkom. Oczy-
wiscie niedostateczne instrumenty kontroli rowniez szkodzg

organizacji. Dlatego kazda kontrola musi by¢ dobrze przygoto-

wana. Nalezy poprzedzi¢ ja odpowiednim instruktazem. Mie moga



w kontroli bra¢ udziat osoby nie przygotowane chociazby i z tego
wzgladu, iz moze okazac¢ sit™, ze kontrolowanym w pevmych sytua-
cjach nalezy udzieli¢ praictycznej pomocy. Niezaleznie od tego,
kto jag prowadzi, powinna charakteryzowac¢ si”™ gi*bokim i wszech-
stronnym whniknii“ciem w realizowang dziatalno$§¢. Nie moze by¢

ona przeprowadzana tylko w celu ujawnienia brakéw, lecz w jej
trakcie muszag by¢ podjete odpowiednie Srodki dla ich usuniecia.
Musi ona przede wszystkim wykaza¢ to, co nalezy usprawni¢ w dzia-

talnosSci podwtadnych.

3#7. Styl kierowania.

Przedstawione powyzej funkcje kierovmicze sg jak juz
wcze$niej wspomniatem jednym z elementéw modelu kierowania. Ko-
lejnym, istotnym sktadnikiem tego modelu jest styl kierowania.
OkresSlony styl kierowania jest realizov;any w trakcie bez-
posSrednich kontaktow przetozonego z podwitadnym. W czasie tych

kontaktow przetozony w okres$lony sposdb formutuje i przekazuje

zadania podwtadnym, formutuje stopien udziatu podwitadnych
podejmowaniu decyzji oraz sposoby nagradzania, karania i kon-
troli. WiSwietle analizy literatury okazuje sie, iz istnieje

jedno podstawowe Kkryterium podziatu stylow zai™zgdzania. Jest nim

stopien koncentracji na obowigzkach wobec organizacji oraz sto-
pien koncentracji na sprawach podwtadnych. Na podstawie powyzsze-
go kryterium trudno jest zakwalifikowac¢ kierownika do jednej z

dwu kategorii. Bowiem w zaleznos$ci od sytuacji bedzie on reali-

zowat elementy kazdego z wymienionych styléw. Z tego tez wzgledu

mozna spotka¢ w literaturze pojecie “klimat”. Uwaza sie, ze

klimat zycia stuzbowego w decydujacej mierze zalezy od kierownika

i ON dyktuje tres¢ i nadaje ksztatt relacjom pionowym i poziomym

w organizacji.



Wyréznia sie nastepujgce rodzaje klimatow:

a/ towarzyski - tworzy sie on w warunkach dominowania
w organizacji potrzeby przynaleznosci do grupy Zafiliacji/» Na®
czelnym kryterium sprawnos$ci takiej organizacji jest zaspokoje-
nie indywidualnych intereséw kadry oraz zespotu jako catosci.
Przy niskiej randze pracy tworczej” zdolnoscig kwalifikacji

1 braku zainteresowania wynikami pracy oraz zaspokajania potrze-

by osiggnie¢ wytwarza sie klimat towanzyski, znajdujacy odbicie
w bogatym obiegu informacji o kadrze kierowniczej. Do zalet

klimatu towarzyskiego nalezy organizowanie wspolnych zajeé¢ poza

pracg /wycieczek, zabaw itp./. Po takim blizszym poznaniu +atwiej

o lepsze zrozumienie 1 usuniecie wzajemnych animozji. W takich
przypadkach rozwijanie klimatu towarzyskiego przyczynia sie do
integracji Srodowiska oraz podniesienia poziomu higieny psy-
chicznej;

b/ biurokratyczny - wystepuje wowczas, kiedy zachowanie
przetozonych i podwtadnych determinowane jest gtéwnie przez poczu-
cie zagrozenia. Wtedy to w celu uzyskania poczucia bezpieczenstwa

dazag oni do oparcia sie na stabilnych regutach postepowania,

a wic proc6SU*

w przepisach, regulaminach, zakresach zadari 1 obowigzkow

na danym stanowisku okresla sie szczegotowo tresé¢ i1 zakres po-

szczegb6lnych funkcji oraz czynnosci, ktére w ramach danego stano-
wiska nalezy wykonaé¢. Przy tyra ktadzie sie duzy nacisk na zacho-

wanie hierarchii stanowisk, procedury obiegu informacji oraz za-

sady pisemnego komunikowania sie 1 zachowania drogi stuzbowej.

Potrzeba bezpieczenstwa sktania do dziatan asekuracyjnych - na-

tomiast jej zaspokojenie do poniechania aktywnos$ci. Zdominowa-

nie wiec zachowan przez dazenie do zaspokojenia potrzeby bezpie-

czehstwa prowadzi do usztywnienia form zachowan tak typowych dla



struktur biurokratycznych:

a/ autorytarny - opiera sig na silnej wtadzy przedozonego.
\L tym rodzaju klimatu psychospotecznego zwalczane sag state regu-

+y postepov/ania. Przetozeni o silnej wtadzy sami lekcewazg wspo-

mniane regudy 1 wymagaja podobnej postawy od podwtadnych. Bez-

poSredni podwdadni - realizatorzy decyzji, niekiedy sprzecznych
z przepisami - sa pierv;szymi ofiarami +amania obowigzujgcych
ustalen.

Przetozeni oceniajg podvitadnych za wykonanie zadah, a nie
za sposoOb dziatania czy wysitek i naktad pracy. Cechg tego klima-
tu jest duzy stopien rotacji kadry. Trafnos¢ reakcji /na zagro-
zenia 1 szanse - czyli zdolnos$ci do wypracowania wkasciwej strate”
gii/ zalezy od poziomu moralnego 1 intelektualnego kierownika;

b/ pomysdtowosSci - w ktorym wpitywy podwhadnych opieraja sie
na ich kwalifikacjach fachowych. Wowe stanowiska, funkcje 1 eta-
ty tworzy sie tu i rozwigzuje stosownie do aktualnych zadan.
Podstawg pozycji podwtadnych jest w tym przypadku ich wiedza,
talent oraz umiejetnosSci przydatne do realizowania funkcji
w organizacji. Kazdy jest odpowiedzialny za wd4asny rozwéj 1 o-

siggniecia, ktdére rdéwniez sg mu imiennie przypisane, podobnie

jak 1 porazki.
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3*6» Technikil Kkierowania

Analizujac techniki Kkierowania nalezy na wstepie zwrocic
uvage na roznice w ich interpretacji. Chodzi tu nie tylko o to,
ze pojecia technika 1 metoda zarzedzania traktuje sie dosC czesto
zamiennie, ale rowniez 1 o to, ze dla oznaczenia technik zarze«*
dzania uzywa sie innych terminow np. rodzaj zarzedzania.

Techniki zarzedzania obejmuje dobor 1 etoeowanie bodzcow
przy uwzglednieniu wdasciwosci tych bodzcow 1 wkasnosci ludzi
wobec ktérych te bodzce se stosowane. Nalezy zatem sedziC, ze za
pomoce bodzcdéw ekonomicznych, socjotechnicznych 1 psychologicz*
nych mozna uzyska¢ duzy stopien integracji ludzi /personelq/ wo-
kot celu organizacji.

W literaturze zachodniej traktuje sie czesto techniki
zarzedzania Jako JednoSC trzech elementéw:

- obowiezujecych w organizacji regut np. podporzedkowania,

- zastosowanych Srodkéw technicznych, np, komputery,

e obowiezujecych metod prowadzecych do osiegniecia wyznaczonego
celu.

Rozbieznosci w zakresie interpretacji technik zarzedzania
znajduje swoje odbicie w ich klasyfikacji. Praktycznie nie istnie-
je wyczerpujeca koncepcja systematyzujeca techniki zarzedzania*
Koncepcje klasyfikacji technik zarzedzania opracowat K. Zimnie*
wlcz”, przedstawiajec nastepujecy ich indeks:

Technika zarzedzania przM jtyje™kl opiera sie z jednej
strony na kontroli, a z drugiej na informacji. Istota tej techni*
ki polega na tym, ze w sytuacji prawiddtowego wykonania zadan nie
dotre do szczebli kierowniczych zadne informacje. Ich doptyw na-

stepi Jedynie wowczas, gdy pojawi sie odchylenie od zaplanowanego

1, K, Zinniewicz, Nauka o organizacji,,*, nyd. cyt,, s, 80 1 nast
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zadanie. Filozofia tej techniki opiera sie na dwoch tezach:

e w chwili obecnej nie Jest ani mozliwe, oni konieczne
aby kierownik posiadat szczegotowe rozeznanie w catosci problema*
tyki podlegajgcego mu zakresu dziataniai

e nie wszystkie oprawy maje Jednakowe znaczenie i1 dlatego
nie wszystkie nymagaje jednakowej uwagi kierownika.

Charakteryzujec podstawowe zatozenia techniki zarzedzania
przez wyjetki, nalezy rowniez przedstawiC¢ gtowne warunki niezbed*
ne do praktycznej realizacji tej techniki. Naleze do nich:

- lokalizacja podejmowanych decyzji na miejscu zdarzenia.

- okreslenie szczegotowych zadan 1 kompetencji kierownikow.

- ustalenie granic tolerancji. Granice te okreslaje zakres
aamodzielnych decyzji kierownika, ktoremu takie kompetencje
przyznano.

Wprowadzenie w zycie techniki zarzedzania przez>;wyjetki
wymaga okreslenia zadan na kazdym stanowisku.

Podstawy zarzedzania przez cele opieraje sie na nastepuje-
cych tezach:

- nalezy opracowa¢ wizje rozwoju organizacji.

- istnieje wprost proporcjonalna zaleznos¢ pomiedzy precyzje
wizji a prawdopodobienstwem osiegniecia celu.

- ocena efektow Jest dokonywana poprzez poréwnanie ich z zato-
zeniami .

- najlepsze wyniki osiega sie gdy kierownictwu pozostawi sie
mozliwoS¢ swobodnego dziatania 1 samokontroli.

Technika zarzedzania przez cele Jest narzedziem dynamizu-
Jecym 1 Integrujecym wysitki przetozonych 1 podwtadnych no rzecz
rozwoju 1 doskonalenia organizacji oraz osiegania Jak najlepszych

efektow pracy. O aktualnosci tej techniki w warunkach prowadzenia

dziatalnosci oswiatowo-wychowawczej decyduje dwa wzgledy: planowa



- 1l -

nie perspektywiczne 1 koniecznos¢ optyaalnego wykorzystania
kadry* Oba te wzgledy nalezy nie¢ na uwadze pragnec zapewnic
efektywnosS¢ osrodka kulturalno-oswiatowego czy dziatalnosSci oS-
wiatowo-wychowawczej *

Technike zarzedzania przez cele w sposOb uproszczony mozna
ujeCc w naetepujece zatozeniat dziatanie jest zorientowane na cel
a nie sposéb postepowania; konieczna jest stata weryfikacja ce-
lu; ksztattowanie celu odbywa sie przy aktywnym wspotuczestnic-
twie podwiadnych; konieczne jest prowadzenie kontroli 1 oceny
stopnia osiegniecia celu przez pracownikow w drodze poréwnania
wartosci planowanej z rzeczywisto*

Drugie zatozenie opiera sie na stwierdzeniu» ze dobry
wspotpracownik na wysokie aspiracje do samoklerowania 1 sano-
kontrol1* Zarzedzanie przez delegowanie oplera sie raczej na
"“wysokiej** Swiadonosci pracownika 1 zaktada realizacje potrzeb
wyzszego rzedut uznanie» samorealizacji» sanokontroli» 1td*

Istota motywacji zostata juz przedstawiona przy okazji
omawiania funkcji kierowniczych* Nalezy jednak zdawaC sobie
sprawe z tego» ze ludzie nie przystepuje do organizacji jedy-
nie po to aby realizowa¢ jej cel* Oceniaje oni te organizacje
pod ketan mozliwosci zaspokojenia odczuwanych przez siebie po-
trzeb* A wiec punktem wyjScia w procesie motywacji jest pozna-
nie potrzeb ludzkich* Od strony teorii problematyka potrzeb
przedstawiona zostata przez A* Maslowa* Wyroznid on potrzeby wyz-
szego 1 nizszego rzedu /samorealizacja» uznanie» przynaleznoSc#
bezpieczenstwo» potrzeby fizjologiczna/*

Narzedzie oddziatywania uzywane w procesie motywowania no-
sze nazwe bodzcéw* Globalnie bodzce mozna podzieli¢ nas pozytywne
1 negatywne* BodZce pozytywne stwarzaje nadzieje zaspokojenia

potrzeb lub tez Je zaepokajaje* Bodzce negatywne* groze» ostrze-
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g8jJQt BtMerzaje sytuacje przymusoirie, kojarze sie z kare.

Oedne z technik motywacyjnych Jest zarzedzanle przez de-
legowanie uprawnien do podejmowania decyzji. Se dwa podstawowe
zetozenla uzasadnlajece stosowanie tej techniki. Z pierwszego
wynika» i1+ wielowarstwowos¢ probleméw wystepujeca we wspotczes-
nej organizacji sprawia» ze kierownik nie moze kontrolowaC oso-
biscie wszystkich zderzen. W zvjlezku z tym potrzebne se narze-

dzia» ktore umozliwiatyby podwhadnym samodzielne dziatania 1 de-

cydowanie
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4. ISTOTA | CELE DZIALALNOSCI KULTURALNO-OSWIATOWEJ]

I WYCHOWAWCZEJ. ZASADY FORMULOWANIA CELOW.

Potrzeba doktadniejszej analizy celow dziatalnos$ci kul-
turalno-oSwiatowej i wychowawczej oraz sprecyzowania zwigzanych
z nimi pojec¢, jak rdéwniez ustalenia zwigzku tej dziedziny z in-
nymi dziatami pedagogiki, wyptywa z szeregu przestanek. Oczy-
wistym jest, ze nie mozna moéwi¢ o wychowaniu, jego procesach
i organizacji w oderwaniu od celéw, ktorym ma ono stuzyc¢. Sadzic
bowiem nalezy, ze kazda dziatalnos$¢ ludzi tylko wowczas zastugu-
je na miano zorganizowanej, kiedy towarzyszy jej Swiadomos$é¢ celu,
jaki ma by¢ w jej toku i przez nig zrealizowany. Wwarunkach
wojska: ”"Dziatalnos¢ edukacyjna kadry zawodowej wojska jest

ukierunkowana na osigganie celdéw dydaktycznych /szkoleniowych/

oraz wychowawczych i one sg wtasnie z géry oczekiwanymi i w
miare konkretnymi efektami pracy... Ws$sro6d owych celow dydak-
tycznych i wychowawczych znajduja sie cele dziatalnosSci kultural-

no-o Swiatowe j .

Jest jeszcze jeden powdd, ktéry w dziatalnos$ci kulturalno-
oSwiatowej jest szczegOllnie wazny. Cele tej dziatalnos$ci kultu-
ralno-oSwiatowej jest szczegodlnie wazny. Cele tej dziatalnosci
sa konieczne w teorii lecz takze nieodzowne w praktyce.

Znalezienie odpowiedzi na pytanie o sens i istote podejmo-
wanych dziatan jest wstepnym warunkiem skutecznos$ci wszelkiego
celowego dziatania. Jest to prawda tak oczywista, ze czesto o

niej w praktyce zapominamy. Wojskowym placowkom oSwiatowo-

1/ R. Stepien, Z zagadnien dydaktyki i wychowania w wojsku.
Warszawa 1993, s. 35.



wychowawczym przypada dziatalnos¢ wychowawcza i kulturo-
tworcza. Tak mozna ogdlnie okres$li¢ sens dziatania tego rodzaju
instytucji. Bardziej wnikliwe spojrzenie na istote pracy placowek
oSwiatowo-wychowawczych ujawnia, ze polega ona na:
- realizowaniu celow oSwiatowo-wychowawczych wyznaczonych przez
zasady polityki kulturalnej i ideat wychowawczy akceptowany
w spoteczenstwie,
- spetnianiu oczekiwan zgtoszonych pod adresem placowki przez
rozne kategorie odbiorcéw.
Stusznie zatem zauwaza P. Rozmystowicz, ze armia jest nie tylko
krzewicielem ale i wspoéttworcy wartosSci i dobr kultury
Azeby médz zrealizowac¢ te cele dysponuje ona odpowiednim pro-
gramem dziatalnos$ci kulturalno-o$Swiatowej jak rdéwniez przygotowa-

nymi ludimi majgcymi do dyspozycji odpowiednie SrodKki.

Dziatalno$§¢ kulturalno-osSwiatowa i wychowawcza stuzy roz-
wojowi i doskonaleniu osobowos$ci ludzi. Stwarza bodzce i mozli-
wosci zaspokojenia potrzeb i aspiracji. Stanowi platforme ro6zno-

rodnych kontaktéw spotecznych sprzyjajgcych nawigzywaniu i
utrwalaniu wiezi miedzyludzkich, styku z rdéznymi warto$ciami

i dobrami kulturalnymi. Umozliwia atrakcyjne wykorzystanie czasu
wolnego. Nie bez znaczenia sg elementy rekreacyjne dziatalnos$ci
kulturalno-oSwiatowej, a zwtaszcza rozrywka i zabawa. Dopetnie-
niem tej charakterystyki jest stwierdzenie, iz dziatalno$¢ ta
spetnia doniostg role w ksztattowaniu SwiadomosSci spoteczenstwa.
Jest ona jednym z waznych kanatow przekazu tres$ci wychowawczych

1/ Zob. P. Rozmystowicz, Koncepcja wychowania Przez sztuke
w wojsku. Zeszyty Naukowe AON, 1992, nr 1, s. 97*%



i Srodkiem ksztattowania przekonan i postaw spotecznych””.
Dziatalno$¢ kulturalno-oswiatowa stanowi wazng czesS¢ pracy
wychowawczej zmierzajacej do umocnienia morale zodnierzy. ROzno-
rodne przejawy 1 formy upowszechniania kultury oraz uczestnictwa
kulturalnego majg ogromne znaczenie wychowawcze. Dziatalnosc
ta jest wysoko ceniona przez elity intelektualne i1 S$rodowiska
opiniotworcze. Sprawy kultury 1 udziatu Srodowiska wojskowego
w jej tworzeniu 1 rozwoju znajduja sie w centrum uwagi kierownic-
twa wojskowego. Przyjeto bowiem zasade, ze nalezy rozszerzaé
udziat zoinierzy w zyciu kulturalnym oraz ich wp4yw na tresci
kultury. Stuzy¢ temu powinno doskonalenie pracy zawodowych in-
stytucji kulturalno-artystycznych oraz wzbogacenie 1 rozwdj spo-
+ecznego ruchu kulturalnego. Konieczne jest pogtebienie wycho-
wawczych funkcji instytucji i1 placéwek kultury.

Nalezy lepiej wykorzysta¢ kadrowy i1 materialny potencja#t
wojskowych osrodkéw kultury. Szczegd6lna uwaga dowoédcow, oficerodw
oswiatowo-wychowawczych, organizacji spodecznych, powinna byc¢

zwrocona na dalsze ozywienie kulturalnego w klubach Zzo#nier-
skich 1 garnizonowych oraz osiedlach mieszkaniowych kadry.

Tak wielkie znaczenie 1 wysoka ranga nadana problemom kul-
tury wynika z przyjetej w demokratycznym panstwie koncepcji roz-
woju czdtowieka 1 spoteczenstwa. Czdowiek Jest w tej koncepcji
najwyzszym dobrem. Jego wszechstronny rozwéj Jest celem demokra-
cji. Rozwéj ten opiera sie na integralnosci dziatan w ptaszczyz-
nie politycznej panstwa, spotecznej 1 ekonomicznej oraz w dzie-

dzinie obronnosci. Integralnos¢ ta wyrazana Jest Jako Jednosc¢

polityki, kultury 1 gospodarki.

1/ Zob. Tamze, s. 97.
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Celem jest czdowiek rozwijajacy swojg osobowos¢, dziatajag-
cy twdérczo 1 potwierdzajacy siebie w spotecznej aktywnosSci, wy-
ksztatcony, o wysokich v;artosciach moralnych, oddany sprawom
narodu, poczuwajgcy sie do wspotodpowiedzialnosSci za panstwo, za
rozwoj kraju Ksztattowanie takiego cztowieka stanowi nadrzedne
zadanie dla wysitkow wychowawczych w rodzinie, w szkole, w miejscu
pracy 1 w miejscu zamieszkania. Realizacja koncepcji zycia boga-
tego w wartosci duchowej 1 dostatniej materialnie wymaga rozwoju
wszystkich dziedzin ludzkiej aktywnosci: twlrczej pracy, prze-
ksztadcania 1 ulepszania warunkéw zycia, uczestniczenia w zyciu
spotecznym. Coraz wazniejsze zatem staje sie takie sterowanie
rozwojem, aby harmonijnie #+gczyC¢ powiekszanie potencjatu produk-
cyjnego 1 budowanie dostatku materialnego z ksztattowaniem nowego
sposobu zycia i1 nowego modelu cztowieka.

W sSwietle tego stwierdzenia sens i1 zadania dziatalnosci
kulturalno-osSwiatowej w wojsku sa lepiej zrozumiate. Istotne bo-
wiem znaczenie ma to, by w wielostronnosci 1 roznorodnosci prze-
jawow tej dziatalnosSci nie traci¢ z pola widzenia jej wychowawcze-
go sensu. By dziatalnos¢ ta byta efektywna wymaga ukierunkowania
i opanowania organizacyjnego. A we wspbétczesnej, zHozonej i zmien-
nej rzeczywistosci nie sg to sprawy proste. Intuicja, dosSwiadcze-
nie, dobre checi sg cenne i1 potrzebne w tego typu dziatalnosci,
ale jak wskazuje obserwacja praktyki nie wystarczajag. Powodzenie
zalezy takze 1 od dobrze przemyslanego 1 skoordynowanego dziata-
nia. 0 ukierunkowaniu dziatalnosci rozstrzygaja r6ézne motywy
I dazenia ludzkie. Ukierunkowanie dziatalnosci umozliwia nalezyte
wykorzystanie potencjalnych mozliwosci kulturalno-oSwiatowego

i wychowawczego oddziatywania*

Poszukujac celow wtasciwych dziatalnosci kulturalno-oswiato-
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wej niektéorzy autorzy wskazujg na dwie grupy celow:

- cele odniesione do jednostek ludzkich. Mogg one uwzglednia¢ za-
spokojenie odczuwanych przez nie potrzeb. Oczywiscie sg one roz-
winiete na poziomie wtasciwym indywidualnie kazdemu cztowiekowi.
Realizacja celéw uruchamia aktywnos$S¢, rozwija zainteresowania

i pobudza aspiracje kulturalne. Cztowiek dgzy wowczas do czestsze-
go i gtebszego obcowania z wytworami kultury. Uczestnictwo w zy-
ciu kulturalnym stuzy takze ksztattowaniu potrzeb, zainteresowan,
umiejetnos$ci oraz zdobywaniu wiedzy,

- wsérod celow wtasSciwych dziatalnos$Sci kulturalno-oSwiatowe]

wazne miejsce zajmujg cele spoteczne. Ich osigganie stuzy miedzy
innymi integracji $Srodowiska wojskowego jak rowniez tworzeniu
klimatu na rzecz rozwigzywania roznorodnych probleméw wtasciwych
temu Srodowisku”™”™. Realizacja tych celow jest istotna miedzy
innymi i z tego wzgledu, poniewaz ksztattujgc Srodowisko stwarza-
my warunki do samorealizacji cztowieka.

Nie bez znaczenia dla gtebszego zrozumienia sensu dziatal-
nosci kulturalno-o$wiatowej i wychowawczej sg przewidywania Kkie-
runkéw rozwoju spoteczno-ekonomicznego. Analizy rozwojowe wykazu-
ja, ze im wyzszy etap rozwoju spoteczno-ekonomicznego, tym wiek-
sze znaczenie w zyciu ludzi i spoteczenstwa ma kultura i dziatal-
nos¢ kulturalna. Wyzszy etap rozwoju, to i wyzszy poziom wy-
ksztatcenia spoteczenstwa, wyzszy poziom zycia, wieksze zasoby
czasu wolnego, to takze bardziej rozbudzone, zréznicowane i zindy-
widualizowane potrzeby.

Niekiedy mogg to by¢ zadania trudne do i5ogodzenia. Jednakze
I/i;br5:";Akdéw ;kr; J. Kar”~Il, F. Kowalewski k. Przyszczypkow-

ski. Podstawy dziatalnos$ci kulturalno-o$wiatowej,
Warszawa 1985, s. 6A 1 nast.



w wiekszos$ci przypadkdéw rozbieznos$ci miedzy celami kulturalno-
oSwiatowymi i wychowawczymi a oczekiwaniami odbiorcéw jest pozor-
na i sprowadza sie do tego, ze nie zawsze w placéwkach potrafio-
no znalez¢ atrakcyjne dla uczestnikow formy realizacji celow
oSwiatowo-wychowawczych. Cele oSwiatowo-wychowawcze i oczekiwania
odbiorcéw konkretyzujg sie w zaleznos$ci od typu Srodowiska,
w ktorym dziata placowka.
Wskaza¢ chciatbym gtéwne elementy rdznicujgce Srodowiska
z wychowawczego punktu widzenia. Sag to;
- struktura zawoddéw i wyksztatcenia, od ktorych zalezg zaintere-
sowania i poziom kulturalny,
- struktura wiekowa wyznaczajgca gtowne kierunki aktywnoS$ci zy-
ciowej /np. zabawa dzieci, nauka mitodziezy, praca dorostych/

i struktura rodzin,

- obyczaje i tradycje zycia zbiorowego,
- lokalne dobra kultura i mozliwos$ci dostepu do dobr kultura
. A -1/
narodowej i ponadnarodowej  oraz ihne

Jakkolwiek nie znajdziemy dwu identycznych skupisk ludnoSci
nawet w obrebie jednej z wymienionych tu ptaszczyzn zréznicowania
sSrodowisk, to wiemy, zZe w szerszej perspektywie mozna znalez¢
znaczne podobienstwa miedzy Srodowiskami. Podobne do siebie sg
spotecznos$ci zamieszkujgce nowe osiedla mieszkaniowe w duzych
miastach, podobne - Srodowiska S$rednich i matych garnizonbow

w odlegtych od centrum okolicach kraju itd.~”. W kazdym takim

1/ Por. takze S. Kowalski, Socjologia wychowania w zarysie, PWN,
Warszawa 1976 R. Wroczynski, Pedagogika spoteczna, PWN, War-
szawa 1976, Czynniki S$rodowistiowe roznicujgce warunki pracy
kulturalno-wychowawczej omawia szerzej J.Niznik: Spoteczne
przestanki projektowania dziatalnos$ci kulturalnej, COMUK,
Warszawa 1977, rozdz. 111. NN

2/ Wiedze na ten temat mozna pogtebi¢ studiujgc prace W.Winctaw-
skiego. Typowe S$Srodowiska wychowawcze wspoOtczesnej Polski,
PWN, Warszawa 1976.
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ze: "... wychowanie jako proces celowego dziatania realizowane

jest ponadto w warunkach tzw. zmiennej cywilizacji 1 w zwiagzku

z tyra zadania wychowawcze stajg sie bardzo z4ozone w stosunku

do zadan z okreséw wzglednej stabilizacji zycia spotecznego

I kultury”~"_. MySl ta odnosi sie peawie wprost takze do zadan
dziatalnosci kulturalno-osSwiatowej.

Inaczej rzecz sie ma, gdy znajac swe Srodowisko dziatania

stawiamy sobie m.in. cele: "Podtrzymywanie 1 rozwijanie amator-

skiego ruchu muzycznego™ bo sa to na naszym terenie odpowied-

nie tradycje, "Kultywowanie wzordéw dobrej roboty” bo jakosc¢

pracy w Srodowisku jest nie najlepsza; "Upowszechnianie estety-

ki zycia codziennego"™ - bo Srodowisko jest zaniedbane i nie

dostrzega dobrych wzorow w tym wzgledzie. Takie cele juz wy-
razniej okreslajg dziatania podejmowane przez placowke.

Zauwazmy przy okazji, cho¢ sprawa to istotna, ze to przy-

ktadowe cele w innym Srodowisku moga by¢ nieaktualne, bo np.

nie ma teadycji amatorskiego muzykowania, bo kultywowaniem

wzorow dobrej roboty zajmujag sie z powodzeniem inne instytucje

I organizacje, itd.

Spotykany czesto w programach placéwek cel: "Organizacja

czasu wolnego uczestnikéw™ jest ogolnikowy, ale 1 formalny.

Przeciez trescig, sensem dziatania placéwki jest wychowanie,

upowszechnianie 1 tworzenie kultury. Organizuje sie te dzia-

+ania w czasie wolnym. Czas wolny za$ mozna zagospodarowacC na

setki sposobdéw. Ktéry wybraé¢? Nie ustaliwszy, jakie cechy oso-

bowosci chcemy w naszych uczestnikach rozwijac¢, jakie dziedzi-

ny, jakie dobra kultury upowszechniac¢, Jjestesmy skazani na

1. R. Wroczynski, Wprowadzenie do pedagogiki spotecznel.
Warszawa 1966, s. 223«



dziataniS- przypadkowe, niekonsekwentne.

Wyobrazmy sobie, ze w programie placév/ki znajduje sie cel:

"Upowszechnianie 1 rozwijanie zainteresowan muzykg powazng wsrod

zodnierzy". Mozna z géry przyja¢, ze cel taki jest nietrafny, po-

I w wiekszos$ci przypadkow
zainteresowan koniecznych w kontaktach z muzykg powazng.

niewaz zodnierze nie majg przygotowania

Uchybienia w rozpoznaniu oczekiwah odbiorcéw moga wynikacd

z nieumiejetnosci ich ustalenia. Bywa i1 tak, ze placdowka popednia

w tym wzgledzie btad nazywany pars pro toto; czesc traktuje jako

catos¢. Poznawszy tylko niektdére oczekiwania pewnych kategorii

odbiorcéw, traktuje te czes¢ jako catos¢ oczekiwan kierowanych

do niei przez Srodowisko. Jesli np. spotkamy klub, ktéry skupia

kombatantow i1 w zajeciach z nimi odwoduje sie ciggle do czasow

ich mfodosci i1 walki,
btad,

to jest tam z pewnos$ciag popedniany ten

gdyz kultywowanie wspomnien nie wyczerpuje zainteresowan

ludzi tego Srodowiska.
Cele dziatania placowki ustalamy wiedzac, ze:

dziatalnos¢ osSwiatowo-wychowawcza s+uzy ksztadtowaniu zycia

spotecznego 1 rozwojowi kultury,
- kierunki oddziatywanh wychowawczych i wybdér débr kultury

w placéwkach oswiatowo-wychowawczych wywodzg sie z przyjetych

ideatov7 wychowawczych,

sytuacje wychowawcze w Srodowlshach Oslatahla plao6weh 1 ocse-

H.snla Ich cczesthltow oraz potencjalhych uczestnikow warunlru-

ja wybor i uszczegOtowlehle celéw 6zlatola w obrybie 0gdélnych

zatozen dziatalnosci oswiatowo-wychowawczej .

z przeprowadzonych rozwaZail wynika, Ze celow dziatalnosSci

.Swlatowo-wychowawczej nie »czna ogranlczadé wydgcznie do pozagda-

nych z-lan w osobowo$ci ludzi. Moga $la one odnosié takz, do in-

nych zjawisk, jak na przykdtad uk+tadu stosunkdéw wyohowo.ozyoh.
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5. FORMY I METODY DZIALALNOSCI KULTURALNO-OSWIATOWEJ
I WYCHOWAWCZEJ

Dziatalnos¢ kulturalno-*o$v9iatovia 1 wychoMawcza przejawia
sie w bogactwie 1 roznorodnosci form. Dynamika przemian we wspo+-
czesnym zyciu przyczynia sie do ujawniania sie coraz to nowych
potrzeb 1 powstawanie coraz to nowych form ich zaspokojenia.
Najogolniej mozna formy dziatalnosci kulturalno-oswiatowej 1 wy-
chowawczej podzieli¢ na formy tradycyjne 1 nowoczesne. Pierwsze
wieze sie z tradycje dziatalnosci kulturalno-oswiatowej, z wa-
runkami 1 zadaniami w okreslonych uktadach spotecznych. Drugie
natomiast ze wspodczesnymi warunkami, z uznane donioste role kul-
tury w zyciu ludzi 1 spoteczenstwa. Wspétczesny repertuar form
obejmuje 1 te okreslone jako tradycyjne 1 te nowe, wspétczesne.
Czynnikami roznicujecymi te formy se zadania 1 preferencje spote-
czne, skala dziatalnosci, wyposazenie, aparatura, kwalifikacje
pracownikow kultury. Inny podziat form opiera sie na podstawo-
wych funkcjach czasu wolnego, tj. odpoczynku, zabawie, pracy nad
sobe. A zatem formy sduzece realizacji tych funkcji, bede forma-
mi odpoczynku, rozrywki, ksztatcenia 1 samoksztatcenia. Jeszcze
inny podziat opiera sie na wyréznieniu stopnia aktywnosci. Bede
to wiec formy czynnego udziatu 1 biernego udziatu/odblort” «
Ciekawa propozycja klasyfikacji form opiera sie na wyréznieniu
takich czynnikéw, jaki stowo, obraz, dzwiek, ruch. Odpowladajece
tyra wyroznikom formy toi stowne /pogadanka, odczyt/, wizualne
/wyetawa, gazetka/, dzwiekowe/nagranie, audycje/, ruchowe /wy-

cieczka, zabawe/ oraz oparte na tych elementach formy kombinowane

/przedstawienie, festiwal, dyskoteki/e

Propozycja porzedkujeca dosS¢ doktadnie repertuar form

dziatalnosci kulturalnej jest nastepujecai formy dzieli sie ze
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wzgledu na:
X ™yp i trOsc zadania kultur6 Ino**oswlatow690 < forroy oSwiatowac
formy artystyczne, formy rozrywkowe, formy wypoczynku I1tp.]j
2/ cele 1 motywy uczestnictwa /potrzeby, zainteresowanie/ -
samoksztatcenie, kursy, wypoczynek, rozrywka, zabawe, kon-
kurs, popis Itp*;
3/ typ uczestnika - formy pracy z dzieémi 1 rolodzieze, formy
precy z kobietami;
4/ czas trwania - formy krotkookresowe, sezonowe, cykliczne,
sporadyczne;
5/ Miejsce, typ pomieszczen - formy zaje¢ na wolnym powietrzu,
formy klubowo, formy kameralne;
6/ aparatura, urzedzenla - stuchowiska, tranenleje, projekcje;
7/ liczbe uczestnikéw - formy pracy indywidualnej, formy zespo-
fowe, masowe;
8/ liczbe elementdéw - formy proste, formy ztozone, formy kombino-
wane;
9/ kwalifikacje realizatorow i poziom uczeatnlkow - formy 4atwe,
zrozumiate, ambitne, trudne;
10/ stopien aktywnosci - formy angazujece, formy czynnego udziatu,
formy biernego udziatu;
IV koszty uczestnictwa - drogie, tanie, bezptatno, czesciowo
odptatne*

Niniejszy przagled daje obraz mozliwosci odpowiedniego do*
boru form dziatalnosci* WHasciwy dobdér ma powazny wpdyw na skute*
cznos¢ prowadzonej dziatalnosci* Mozna stwierdzic. 1z dla poszu*
kiwania optymalnej koncepcji dziatalnosci znajomosC form dziatat™
noscl Jest nieodzowna. Niezbedna jest takze umiejetnosSC przystoeo*

wanla nowych form do warunkow dziatalnosci 1 poziomu uczestnikow

/upraszczanie, uatrakcyjnienie itp*/e OczywiScie te wszystkie
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operacje mozna skutecznie robi¢, gdy sie zna dostatocznio sze-
roki repertuar form i dobrze potrzeby Srodowiska. W zwiezku z tym
celowe wydaje sie dokonanie krotkiego przegledu repertuaru form
dziatalnosci. Oto podstawowe formy zgrupowana woddug kierunkow
dziatalnosci placowek:
1. Dziatalnosc ImMmprezowa

Projekcje fTilmowe,

Wystepy amatorskich zespotdw artystycznych.

Wystepy zawodowych zespoddw artystycznych.

Obchody, uroczystosci, akademie.

Festyny 1 koncerty.

Imprezy towarzyskie, zabawy, turnieje.

Pokazy, przegledy, konkursy, festiwale, Kkiermasze, gietdy.

Akcje odczytowe, spotkania, dyskusje.

Sesje popularnonaukowe, seminaria.

Wystawy tworczosci amatorskiej, ludowej, kolekcji 1 zbioréw.

Wycieczki, “rajdy, zloty, zabawy 1 gry sportowe.
2. Zespo+ty zailinteresowan, ko+ka,

k lTuby

Zespoty zainteresowan roznymi dziedzinami kultury, nauki,

1 techniki.

Zespoty hobbystow 1 kolekcjoneroéw.

Kotka artystyczne »chéry, orkiestry.

Koétka techniczne 1 modelarskie.

Kotka sportowe, zespoty rytmiki, gimnastyki, ekrobatykl.

Kluby ksiezki, filmu, teatru, telewizji#

Kluby dzieciece 1 mfodziezowe.

Kluby racjonalizatoroéw.
3. Kursy

Kursy stuzecs rozszerzaniu lub pogtebianiu wiedzy humanisty*
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cznej, bedz technicznej.

Kursy popularyzujece otcraslone problematyke neukowe.
kursy upowiszechnianla wiedzy praktycznej,

Kursy kwalifikacyjne.

Kursy jezykow obcych.

Ogniska artystyczne.

Uniwersytety powszechno.

Kameralne I Indywidualne formy
organizaciji czasu wolnego
Okazjonalne kontakty towarzyskie.

Spotkania 1 rozmowy towarzyskie.

Gry X zabawy towarzyskie.

Gry mechaniczne.

Czytelnictwo prasy.

Ogledanie telewizji.

Stuchanie muzyki z ptyt lub radio*

Przyjecia, uroczystosci rodzinne, kolezenskie.

.Poradnictwo i pomoc w zakresie
organizaciji dziatalnosci kultu®*
ralno*oswiatowej 1 wychowawcze]j

Konsultacje, porady, instruktaz*

Szkolenie 1 doskonalenie pracownikéw 1 dziataczy kultury.
Wypozyczanie materieddw metodycznych, sprzetu, strojow,
Srodkow transportu*

Posrednictwo w zatatwianiu spraw zwlezanych z organizacje
Imprez, bedz akcji kulturalnych*

Udoetepnlanie pomieszczen klubu organizacjom spotecznym

1 instytucjom /wynejen/*

Wykonywanie funkcji zleconych administracji /nadzor 1 kontrola

placowek kulturalno-oswiatowych*
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FORMY 1 METODY DZIALALNOSCI OSWIATOWO-WYCHOWAWCZED

M 3 tO0dy
Formy

Otwartego - = ndywiduelnych
uczestnictwa ¥ Pracy crupoviej pr)z/;/\/lpadkéwy
Ustugowe kawiarnie klubo*» 1 - wypozyczalnie wypozyczalnie
we ,czytelnie, sprzetu* sprzetu™
wypozyczanie udostepnianie udostepnianie
sprzetu* pracowni 1 fin pracowni *
zabawy taneczne* pomieszczen * udostepnieni©
dyskoteki * gry stolikovue aparatury od-
gry stolikowe* 1- twarzania muzy
udostepnianie te* kim
lewlzji1 1 video*
udostepnienie
aparatury odtwo*
rzenia muzyki*
wypozyczanie
ksiezek
T t
Audytoryjna i- odczyty* kursy przekazywanie
{- wystawy * szkolenia* wiadomosci 1
}- koncerty* wyktady* umiejetnosci.
- spektakle* pokazy umiej’et*
{= projekcje filmow* noscl dla grup«
I- spotkania z cle*
}  kawymi ludzmi*
i* zorganizowane
I ogledanie te*
{ lewlzji*
i
Aktywizu I* konkursy wiedzy* j ~ Cwiczenie umie* l*'éwiczgnie umie*
jece i* konkursy umie* i Jetn0§0| /prOby* - j@tﬂOSC'*_ -
{ jetnodcix I zajecia praktycz- }* pokazy umiejet*
I* kiermasze i wys* | ne/* N ,_® nosci 1 wytwo*
| tewy zbioréw hob*1 * pokazy umlajetnos*s- row iednoetek™
| bietycznych* ¢ cl 1_wytworow w * dziatalnosc
I* udzielenie infor*j gruple* ;* tworcza™ >
f macji bibliote*x { ® ggggdy problemowe { ﬁ?go;sgéﬁggggk*
cznyeh . tworzenie /plenery** ucsestgiﬁtwo
warsztaty/* NOSTEK W_
* samoksztgicenie aztattowaniu
grup* polityki pro-
gramowej pla-
cowki™*
; iai +™wne praktyczne sposoby pracy - ich
Uwaga | B%gﬁ;enwgpgggia%gnﬂnleta*pplacgwki oé@iato%ogwycxowawcze

poszukuje nowych*
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Potrzeby kulturalne» wnzory kultury» Kktore I~ierunkujg dziata-
nie czloMleka» zaleze < Jak Juz Maponlnallsny - od Jego aytua«*
cji spotecznej 1 se roznlcovfiane przez;

1/ poziom i kierunek Mykeztatcenia»

Z/ zaaod»

3/ sytuacje inaterialne»

4/ sytuacje rodzinne»

5/ wiek»

6/ tradycje rodzinne*
Se to czynniki najwyrazniej roznifce ludzi w zyciu kulturalnym

1 spotecznym» choC oczywiscie nie Jest to lista wyczerpujeca*
Socjologio zgromadzita Juz spore wiedze o tym» Jaki wpdyw na
przebieg proceséw wychowania 1 na uczestnictwo w kulturze maje
te czynniki* Oest to Jednak wiedza niepedna» ™statystyczne* *
Opisuje ona Srodowisko *przecietne*» a wiec nie istniejece» lub
podaje wnioski ogolne* Warto dowiedzieC sie» Jak dziataje te
uwarunkowania w kazdym Srodowisku* Te ptaszczyzny poznania Sro<*
dowiska nie wyczerpuje oczywiscie» zakresOw wiedzy potrzebnej
do dziatania wychowawczego* Wydaje sie Jednak najwazniejsze i1 uzy
teczne praktycznie*

Wiedza o tych uwarunkowaniach spotecznych Jest pomocha w
rozeznaniu» Jakie mozliwosci zycia kulturalnego i1 spotecznego
powinny stwarzaC¢ placowki oswiatowo-wychowawcze* Wiedza ta poz-
wala takze odpowiedzie¢ no wiele pytan Istotnych dla dziatalnos$-
ci placowki» np*i Na kim sie oprzeC poszukujec aktywu spoteczne-
go do pracy w placéwce? Komu i1 Jakie nalezy stworzy¢ mozliwoSci
samodzielnego uprawiania tworczosci artystycznej? Oskimi katego-
riami uczestnikéw nalezy stworzyC¢ mozliwosSci atrakcyjnego dzia-

+ania w grupach? Oakim tendencjom ujawniajecym sie w zyciu Spo-

+ecznym trzeba przeciwdtiatac?
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Poznanie SrodoMieka jest konieczne nie tylko do planowanie
dziatalnosci, ale 1 do kontroli skutecznosci oddziatywan w tych
samych ptaszczyznach. O skutecznosci tej mozemy sie przekonaC po-
znajec potrzeby kulturalne, wzory kulturalne czy, szerzej ujmujec
oscbowusci ludzkie, jakie udato sie nam uksztattowa¢ w toku od-
dziatywan wychowawczych. Porownujemy wtedy potrzeby i1 wzory, Kto-
re zastalismy rozpoczynajec prace wychowawcze, z tymi, ktlore uzy-
skalismy. Ale niezaleznie od tego musimy poznawaC czestkowe efek-
ty naszych dziatan, by wyjasniC sobie przyczyny powodzenia lub
niepowodzenia poszczegodlnych poczynan w toku realizacji swoich
celéw. Z takim poznawaniem mamy do czynienia wtedy, kiedy badamy
popularnos¢ zastosowanych form pracy kulturalno-wychowawczej.

Prawde Jest, 1z dziatajec lub tylko tkwiec w jakiejsS rzeczy-
wistosci poznajemy je. Czy takie poznanie wystarcza? Jesli zakta-
damy, ze znamy rzeczywistoSC, poniewaz w niej zyjemy, to jestesmy
w btedzie. Znamy tylko te aspekty rzeczywistosci, ktore se dostep-
ne naszemu doswiadczeniu. Realizujec swoje cele, subiektywnie od-
nosimy sie do spotkanych zjawisk, fatszywie je czesto Interpretu-
jec. Nasze spostrzeganie Swiata znieksztatcaje emocje. Banalne,
ale jakze czesto zapominane przyczyne uzyskiwania nierzetelnej
wiedzy o0 rzeczywistosci epotecznej jest korzystanie z niewkasci-
wych zrodet - niekompetentnych informatorow lub zainteresowanych
w fatszywym przekazaniu informacji.

Sloganem stato sie twierdzenie, ze najbardziej charaktery-
etyczne ceche naszych czasow jest wzrastajece tempo zmian. Pow-
tarzamy to bardzo czesto i1..* zachowujemy sie tak, jakby "nasze
czasy'" konczyty sie dalsko przed miejscem naszej pracy* Pamietaj-
my o tym, ze najlepsza nawet diagnoza przeprowadzona piec¢ lat temu
nie jest dobre podstawe do planowania na jutro. Rowniez fakt, ze

poprzednia impreza podobata sie naszym odbiorcom, nie dowodzi wca-
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lot 1z bedzl6 sie podobata 1 nastepna* Trzsba ciegle poddawaC kry*
tycznej weryfikacji uznawane wartosci, stawiac cele 1 na nowo kon-
frontowa¢ je z wynikani poznawania Srodowiska*

Nauki spoteczne wypracowuje metody zobiektywizowanego poz-
nawania Srodowisk spotecznych, dysponuje technikami, ktére w zna-
cznym stopniu usuwaje niebezpieczenstwo gromadzenia fakszywej]
wiedzy o spoteczenstwie* Trudno jednak praktykom polecaC stosowa-
nie badan naukowych na co dzien* Takie badania wymagaje duzych
naktadow, ktorymi na ogét nie dysponuje placéwki kulturalno-wy-
chowawcze, oczywiscie, zacheci¢ praktykéw do korzystania z pomocy
kompetentnych specjalistow w badaniu sSrodowisk spotecznych, kiedy
to tylko jest mozliwe, pod warunkiem, ze ci ostatni trafnie sfor-
mutuje problemy badawcze* Warto w zwiezku z tym pozyskaC do wspot*
pracy wyzsze uczelnie ksztatcece pedagogow o specjalnosci oswiato*
wo-wychowawczej, kulturoznawcéw, magistrantéw socjologii, pedago-
giki 1 psychologii, ktorzy se zainteresowani te problematyke*

Z wkasnych doswiadczehn wiemy, ze cenna jest nawet niewielka
pomoc organizacyjna udzielona przez placowki oswiatowo-wychowaw-
cze i1nstytucjom naukowym prowadzecym badania nad uczestnictwem
w kulturze* Rezultaty takich badan se korzystne dla obu wspo+-
pracujecych stron* Niezaleznie od tego sprawe pilne jest wypra-
cowywanie praktycznych sposobow poznawania Srodowiska spotecznego

Take prace chcemy zaproponowaé poprzez prezentowane rozwazania.



Zakonczenie

W aktualnej eytuecji rozwdj poznania naukowego dziatal-
nosci kulturolno”sSwiatowoj 1 wychowawczej charakteryzuja dwie
tendencje. Obok stale rozszerzajecego sie zakresu rozwigzywa-
nych zadan teoretycznych 1 praktycznych, duzo uwagi poswieca
sie netodoro naukowym stuzecyo tej dziatalnosSci. Pierwszg tenden-
cje charakteryzuje rozwigzywanie praktycznych probleméw osSwiato-
wo-wychowawczych bezposrednio w toku realizacji roznorodnych
przedsiewzieC. Wyrazem drugiej tendencji, ktorej wkasciwa Jest
refleksja teoretyczna. Jest modelowanie dziatalnosci kulturalno-
-oSwiatowej 1 wychowawczej .

Miedzy owymi tendencjami nie ma bynajmniej sprzecznosci,
przeciwnie - wzajemnie sie uzupedniajg, wzmacniaja pozwalajac
tym samym zwieksza¢ efektywnos¢ dziatalnosci oswiatowo-wychowaw-
czej.

Strona organizacyjna pracy kulturalno-oswiatowej 1 wycho-
wawczej w matym tylko stopniu podlegata dotgd badaniom naukowym.
Opracowania polskie sg tylko refleks™ianl praktykéw, majacych mniej-
sze lub wieksze doswiadczenie. Nie formutujg one ogdélnych zasad
organizacji, lecz tylko podajg wskazania majace charakter regut
praktycznych. Rozwijajgca sie nowo nurty w teorii organizacjl
1 zarzadzania np. doskonalenie organizacji czy kultura organizac}}«
na. daja obecnie impuls do opracowania teorii organizacji dziatal-

nosci oswiatowo-wychowawczej .
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