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W S T Ę P

W o b e c n e j  f a z i e  r e s t r u k t u r y z a c j i  S i t  Z b r o j n y c h  RP wymóg 

j a k o ś c i  i  e f e k t y w n o ś c i  we w s z y s t k i c h  d z i e d z i n a c h  ż y c i a  i  d z i a ł a l ­

n o ś c i  w o j s k a  j e s t  p o d k r e ś l a n y  w s p o s ó b  s z c z e g ó l n y .  J a k o ś ć  1 e f e k ­

t y w n o ś ć  k a ż d e j  z d z i e d z i n  d z i a ł a l n o ś c i ,  w tym  r ó w n i e ż  d z i a ł a l n o ś c i  

k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  i  w y c h o w a w c z e j  ma d e c y d u j ą c e  z n a c z e n i e  d l a  

p o z io m u  i  warunków ż y c i a  s p o ł e c z n o ś c i  w o j s k o w e j .  P o s t u l a t y  t e  w 

r ó w n e j  m i e r z e  o d n o s z ą  s i ę  do p r a c y  d o w ó d c ó w ,  o f i c e r ó w  o ś w i a t o w o -  

w y ch o w a w cz y c h  j a k  i  k i e r o w n i k ó w  k lu b ó w  ż o ł n i e r s k i c h  o r a z  g a r n i z o ­

n o w y c h .  I c h  s p e ł n i e n i e  j e s t  pod w i e l o m a  w z g l ę d a m i  t r u d n i e j s z e  n i ż  

s i ę  p o t o c z n i e  w y d a j e .  W iąże  s i ę  t o  z e  s p e c y f i k ą  d z i a ł a l n o ś c i  k u l ­

t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  i  w y c h o w a w c z e j  w w a r u n k a c h  w o j s k a .  W yraża s i ę  

o n a  w s z e r s z y m  z e s t a w i e  c z y n n i k ó w  w a r u n k u j ą c y c h  j e j  e f e k t y w n o ś ć .  

S z c z e g ó l n e  z n a c z e n i e  m a ją  t a k i e  j a k :

-  d o b r o w o l n o ś ć  u d z i a ł u  w d z i a ł a l n o ś c i ,

-  w i e l o ś ć  i  r ó ż n o r o d n o ś ć  o f e r t  s p ę d z a n i a  c z a s u  w o l n e g o ,
-  sw o b o d a  d e c y z j i  o u c z e s t n i c t w i e ,

-  o d w o ł y w a n i e  s i ę  do w a r t o ś c i  c h r z e ś c i j a ń s k i c h ,
-  p o t r z e b a  a t r a k c y j n o ś c i ,
-  u k i e r u n k o w a n i e  w y c h o w a w c z e ,

-  r o z w i j a n i e  o s o b o w o ś c i ,  b u d z e n i e  z a i n t e r e s o w a ń  i  p o t r z e b ,
-  k s z t a ł t o w a n i e  p r z e k o n a ń  i  p o s t a w ,
-  s p r a w n o ś ć  o r g a n i z a c y j n a ,

-  r a c j o n a l n o ś ć  g o s p o d a r o w a n i a  ś r o d k a m i  na  d z i a ł a l n o ś ć  k u l t u r a l l  
n ą .

B i o r ą c  pod u w a g ę  t e  c z y n n i k i  w k o n c e p c j i  o p r a c o w a n i a  s z c z e ­

g ó l n y  n a c i s k  p o ł o ż o n y  z o s t a ł  na  w y k a z a n i e  z w i ą z k ó w  m i ę d z y  p o w o d z e ­

n ie m  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  i  w y c h o w a w c z e j ^ , a  j e j  o r -

1 .  W r e z u l t a c i e  w i e l o z n a c z n o ś c i  t e r m i n u  d z i a ł a l n o ś ć  k u l t u r a l n o -  
o ś w i a t o w a  z a k r e s  j e j  n i e  j e s t  b l i ż e j  o k r e ś l o n y .  P r z y j m u j e  s i ę ,  
ż e  j e s t  o n a  s y s t e m e m  z o r g a n i z o w a n y c h  z a j ę ć  k u l t u r a l n y c h  
o c h a r a k t e r z e  k r e a c y j n y m .  W tym  r o z u m i e n i u  j e s t  o n a  c z ę ś c i ą  
d z i a ł a l n o ś c i  w y c h o w a w c z e j .  W r o z k a z i e  S z e f a  S z t a b u  G e n .  WP do  
s z k o l e n i a  na  l a t a  1 9 9 ^ - 1 9 9 5  u ż y w a  s i ę  t e r m i n u  d z i a ł a l n o ś ć  
o św i  a t o w o - w y c h o w a w c z a .
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ganlzację* a także na znaczenie czynników utrudnlajęcych i eprzy- 

jajęcych oeięganiu powodzenia. Przyjęcie takiego punktu widzenia 

w rozpatrywaniu problematyki organizacyjnej ma głębszy sens i więk* 

8zę wartość praktycznę, niż tylko referowanie poszczególnych frag­

mentów teorii organizacji i kierowania /choć i to nie Jest bez 

znaczenią/* Chodzi bowiem o to, by studenci dobrze zrozumiehi, że 

szanse powodzenia w działalności kulturalno-oświatowej i wychowaw­

czej w wojsku zależę nie tylko od bazy, środków, kwalifikacji, 

środowiska, ale także od dobrej organizacji. Obserwacje pracy woj­

skowych ośrodków kultury potwierdzaję słuszność tezy o znaczeniu 

czynniks organizacyjnego w osięganiu powodzenia. Analizy porównaw­

cze wykazuję, że z placówek posiadajęcych zbliżone możliwości i wa< 

runki działania, lepsze wyniki osięgaję te, które sę lepiej zorga­

nizowane i lepiej organizuję swoję działalność. Można mieć nadzie­

ję, że opracowanie to ułatwi zrozumienie istoty organizacji w dzia< 

łalności kulturalno-oświatowej i wychowawczej oraz pomoże w roz- 

więzywaniu problemów organizacyjnych uja^rniajęcych się pod wpływem 

przemian w życiu społeczności wojskowej.

Opracowanie to może służyć pomocę studentom - przyszłym 

dowódcom w zrozumieniu i opanowaniu podstawowych problemów orga­

nizacji i kierowania działalnościę kulturalno-oświatowę i wycho- 

wawczę* Sędzę, że problematyka ta powinna być przewidziana w pro­

gramach kształcenia w Akademii Obrony Narodowej w dziale; organi­

zacja i kierowanie działalnościę kulturalno-oświatowę i wychowaw- 

czę w czasie pokoju i na potencjalnym polu walki« Uważam, że za­

równo w programach kształcenia, Jak i działalności praktycznej 

przywięzywać należy do niej wielkie znaczenie. Założyć bowiem 

można, że im lepiej będzie ona rozumiana i opanowana, tym większe 

Jest prawdopodobieństwo JeJ skutecznego wpływu na poziom i wyniki 

pracy dowódców.
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Chciałbym zatem podkreślić» ¿e im lepiej i pełniej zrozumia­

ny zostanie przez studentów zrwięzek między poziomem opanowanej 

wiedzy i umiejętności organizatorskich z powodzeniem w działal­

ności dowódczej » tym bardziej świadomie i efektywnie działalność 

ta będzie prowadzona*

Struktura treści opracowania jest następująca« W rozdziale 

pierwszym rozważyłem zagadnienie potrzeb i możliwości zastosowa­

nia teorii organizacji i zarzę^zania w działalności kulturalno- 

-oświatowej i wychowawczej w wojsku* Rozdział drugi poświęciłem 

analizie teorii organizacji w aspekcie działalności kulturalno- 

-oświatowej i wychowawczej* Wybrane problemy modelu kierowania 

działelnościę kulturalno-oświatowę i wychowawczę przedstawiłem 

w rozdziale trzecim* Problematykę istoty i celów działalności kul­

turalno-oświatowej i wychowawczej zamieściłem w rozdziale czwartym* 

Opracowanie zakończyłem syntetycznę prezentację form i metod 

działalności kulturalno-oświatowej i wychowawczej.

Przedstawione opracowanie z konieczności nie zawiera wszyst­

kich aspektów badanego problemu* Bogactwo problemów usytuowanych
1/

na pograniczu kilku dyscyplin naukowych jak również skromne możli­

wości prowadzenia tak szerokich badań przez jednę osobę niech sta­

nowię usprawiedliwienie dla usterek» których autor jest świadom*

W kontekście uzyskanych przeze ranie wyników uważam» że dal­

szych pogłębionych badań wymagaję takie problemy jakt 

• nowe kierunki w teorii organizacji i zarzędzania a działalność 

kulturalno«*oświatowa i wychowawcza»

- możliwość kształtowania morale żołnierzy w czasie pokoju i woj­

ny za pomocę form 1 metod działalności kulturalno-oświatowej

1 wychowawczej»

- modelowania działalności kulturalno-oświatowej i wychowawczej*

1 /  P e d a g o g i k a .  T e o r i a  o r g a n i z a c j i  i  z a r z ą d z a n i a .  D z i a ł a l n o ś ć  
k u l t u r a l n o - o  ś w i  a t o w a .
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1. POTRZEBY I MOŻLIWOŚCI ZASTOSOWANIA TEORII ORGANIZACOI
I ZARZi^DZANIA W DZIAŁALNOŚCI KULTURALNO-OŚWIATOWEO I V\TCHO 
WAWCZED W WOJSKU

Przez większość życia każdy człowiek jest członkiem jakiejś 

organizacji - szkoły, drużyny sportowej, zespołu muzycznego czy 

teatralnego, wspólnoty parafialnej, jednostki wojskowej, przed­

siębiorstwa przemysłowego itp. Oczywiście organizacje różnię się 

pomiędzy sobę. Niektóre mogę być zorganizowane w sposób wysobe 

sformalizowany, inne mogę mieć luźniejszę strukturę. Niezależnie 

jednak od występujęcych między nimi różnic, wszystkie organizacje 

maję kilka podstawowych wspólnych cech,

Niewętpliwie wspólnym elementem jest to, iż każda z nich ma 

wyraźnie określony cel i dęży do jego realizacji. Sformułowanie 

celu stawia przed organizację wymóg wypracowania programu i metod 

realizacji celów. Organizacja nie będzie efektywna jeśli nie bę­

dzie posiadała planu działania. Istotnym warunkiem funkcjonowa­

nia organizacji jest zdobycie środków. Żadna organizacja nie dzia­

ła w próżni lecz w otoczeniu społecznym, w którym funkcjonuję tak­

że inne organizacje z którymi musi ona kooperować. Wreszcie orga­

nizacje maję kierowników odpowiedzialnych za to aby organizacje 

oslęgały założone cele« Ogólny model organizacji został przedsta­

wiony na schamacie nr 1,

Bioręc pod uwaĝ ę tendencje i perspektywy rozwoju Sił Zbroj­

nych RP, niezbędne staje się przyspieszenie procesów dojrzewania 

**świadomości organizacyjnej” w ekali wojska. Pogłębienie wiedzy o 

funkcjonowaniu organizacji, o istocie i uwarunkowaniach zmian or­

ganizacyjnych, o możliwościach, ograniczeniach i konsekwencjach 

działalności organizatorskiej ludzi jest aktualne i przyszłościowo

nieodzowne, W tym kontekście treść pojęcia kultura organizacyjna
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Centrum /nadrzędny system kierovnanla/

UJ

nadrzędny
system K*

Izosllanie infor-
Jma
twe

cyjne »roaterieło-

, ,---------^------- -----------

1—
system kierowania

i * • zasilanie infor- |
^  decyzyjny ---- • mecyjne.materia- }<-1 °0cyzyjny , ,

?

i 1 I ' 11 ! ! zasilanie infor- i

UJ

organizacja

Schemat nr !• Ogólny model organizacji

zarysowule się ostrzej» Oe1 istota można określić .lako właściwoś»* 

ci osobowości ludzkiej przejawiejęce się w racjonalizacji i opty» 

melizacji procesów myślenia i działania w zmiennym i coraz bar-> 

dziej złożonym środowisku życie^, /Zob. schemat nr 2/  ̂ Nie chodzi 

przy tym tylko o rozumienie logiki działania prowadzęcej do spraw* 

noóci działania , do jego doskonałości# lecz o rozumienie sensu 

działania# jego społecznych uwarunkowań i konsekwencji# o także 

odpowiedzialności za wszelkie jego ekutki# Treść pojęcia kultura

!• Zob« S.O* Sokołowski# Nauki społeczne w systemie kształcenia i 
wychowania wojskowego# Zeszyty Naukowe AON Nr 1# 1990# s* 94»

2« Zob. T« Kotarbiński# Traktat o dobrej robocie# Wrocław 1965«
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organizacyjna będzie ulegała niewętpliwie dalszemu wzbogacaniu 

i różnicowaniu w miarę narastania refleksji i doświadczenia orga­

nizacyjnego^.

Codzienny styk z różnymi organizacjami« z różnymi przeja­

wami zorganizowanej działalności kształtuje świadomość i zachowa­

nie ludzi* Pojęcie organizacji kojarzy się z pewnego rodzaju ładem, 

porzędkiem« z określeniem sposobem uregulowania spraw« z ustalony­

mi zasadami postępowania i wreszcie z utrudnieniami« będź ułat­

wieniami w pracy i życiu. Postrzegany ład organizacyjny traktowa­

ny Jest z reguły Jako efekt mniej lub bardziej świadomie podej­

mowanych działań.

Takie uproszczone rozumienie organizacji więżę się ze stosun-| 

kowo krótkim i ograniczonym doświadczeniem organizacyjnym społeczeń 

stwa* Sżybkie tempo przemian«stosunkowo niewielkie doświadczenia 

i tradycje organizacyjne nie pozwoliły na należyte ukształtowanie 

się w szerokiej społecznej skali naszego kraju pożędanych postaw 

wobec organizacji« węobrażni organizacyjnej« skutecznego myślenia 

organizacyjnego« odpowiednich zachowań organizacyjnych« słowem te­

go« co można by nazwać kulturę organizacyjnę. Zbyt słabo Jest Je­

szcze ugruntowane w świadomości także społeczności wojskowej zro­

zumienie istoty i znaczenia organizacji opartej na naukowychppodsta 

wach. Nie dostrzega się dostatecznie ostro sprzeczności procesu 

organizowania« emocjonalnych i racjonalnych komponentów decyzji« 

wielostronności relacji między przełożonym a podwładnym« koniecz­

ności humanizowania stosunków międzyludzkich« sprzężenia proce­

sów organizacji i dezorganizacji« rzeczowo traktowanej efektywnoś­

ci organizacyjnej i subiektywności« potrzeb doskonalenia organiza­

cji« satysfakcji z uczestnictwa w organizacji« zalet i wad improwi-l

1. 0« Sikorski« Kultura organizacyjna w instytucji« Łódź 1990«
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zacjl oraz konfliktu» Jak również i działań zorganizowanych» roz­

bieżności między naukowę teorię a intuicyjnę praktykę organizator- 

ekę •

Istotne znaczenie ma zrozumienie» że nie chodzi tylko o pow­

szechne przekonanie i akceptację» że współcześnie problematyka 

organizacyjna w życiu naszego wojska ma doniosłe znaczenie» ale 

głównie o zrozumienie istoty i mechanizmów funkcjonowania orga­

nizacji i jej wpływu na postęp w codziennym życiu wojskowym« Chodzi 

także o sensowne i skuteczne przeciwdziałanie niedowładowi organi­

zacyjnemu z jednej strony« Z drugiej natomiast o pełne i należyte 

wykorzystanie możliwości lepszego organizowania oraz poprawy ja­

kości pracy» pełniejszego zaspokojenia potrzeb» ułatwienia życia» 

lepszego wykorzystania wolnego czasu» poprawy stosunków międzyludz-| 

kich i kultury współżycia ludzi«

Niski poziom kultury organizacyjnej niejednokrotnie uniemoż­

liwia realizację społecznie pożędanych i technicznie oraz ekono­

micznie możliwych zadań« Bariera tego rodzaju uniemożliwia wyko­

rzystanie szans poprawy jakości życia» hamuje postęp« Realizacja 

wielu ambitnych zamierzeń okazuje się trudniejsza» powolniejsza» 

kosztowniejsza» niż przewidywano i planowano« Poziom i jakość 

działalności organizatorskiej powinien być teki» by pozytywne 

efekty /optymalne» maksymalne/ osięgnęć przy niezbędnych /minimal­

nych/ nakładach sił i środków« Trudno jednak o takie efekty» jeśli 

organizuje się po amatorsku» jeśli często improwizuje się« Można 

powiedzieć» że istotnym brakiem kultury organizacyjnej w wojsku 

jest nadmiar improwizacji« Ludzi przyzwyczajonych do improwizowa­

nia rozwięzań organizacyjnych jako do metody działania» nie jest 

łatwo nakłonić do przewidywania» planowania» prowadzenia analiz 

społecznych 1 ekonomicznych» do dyscypliny w wykonywaniu czy kon­

troli zgodności wykonywania z planem« Organizacja wymaga długich



-  11 •

\ !

O
o

(D

{
I ‘O e
I «CO o  
I o  e
I rM O 
I to 4^
I U 0)

I TO N -O  
I •U 01 i Q)i Q)» 0>i 
I t o t I «HI I O e
I (S CDI 
I N O -HI 
I t I TO K I  
I C  <D O l 
I (S *Ol 
I O  N Ol 
I i .* 0  1.1 
I o  «0)1 
I av I 
I CD Tl OJ 
I c  o  of  
I I

I 4J

8

(D

I <H I I
I c  > o  O l
I (D o  rM J3 O I 
I N 0V O N Tt O
I oyTOC3u C O .lTlOC0*«O'(D4i«0) 
t S  E  'O TO C  0) 
I N  O O O <H O 
I « N Tl CD Tl Q> O) 
I N  4J C  T i O
l * H < H < D " O C ( O C N  
I C  0 >t I 0  0  5  O 
I TO O C  «H *rl O O O. 
I >rH  (0 5  t- T5 t I O 
I O O N > s . O > » C r HI ^ TO (D* O © TOi (DUtI3X}OtI(D 
I L . 0 5 0 3 T 3 C C  
I O O Of H N*0
I O o.  c
I J3 -H -  5  O)
i ( O E O * H c  ( 0 * 0 0  
I ca c  JD c  -O c  
I O N 3 * 0
I OCJCOCSyC^PN^CD 
I  > t I C  t I o  >  TO 
l 4 ^ N 0 0 N 4 ^ 0 e  
• O "C To*0) O O «H t 
t i.>NO(DUC*x3 
I O K O C r H O O C O ^  
l e  J k i C N T I O N T l O  
l « « N O O e  ^ Ł . C O

O

o

i r >  {I c9 e I 
I o  I 
I o  I 
I o  o  I 
I o . >  J 
I ( D l  
I Tl I 
I N  I 
I U i 
9 JO 4<̂ I 
I O o* I 
I N C  I 
I U 5  I 
I 4̂  O I 
4 0  5  I 
I a  i 
I o  I• jr TO I
I u  o  I

l^i\ }
I ••-o I 
I «H I 
I N O* I 
I -O Tl }
1 3  0) i  
I iH I 
I O I
I CD O I

O

O c  i  o i 
C  5  I 
3  O I

I I

I i (D
I O N  5  1
I N v*d Tl O O.f 0.0 *0 O
I *H «H >*r—ł
I C  U O>J0 U TO 
I (0 «O -H 3  O CC
I N OrH^O C
I O* >«(0 N 
I -H O O
I 5  oy c  c -  O)
I N TO N CD* o  
I CD U .^  C  C  
I * 0  O O N X I 
I Tl O  U O
I T O t Tl TO I >* O O. Ct 
i  ««r-l O •4SZ 
% J d  O  «U O  O  I
I (0 O o  o  o  Tl 3  
I L. JC N Tl !•* U .O 
I 0 . 0  N >  O
I O CD*0 (D* Ł. O
I Tl O TOJ< O
I O O C  Tl 0 * 0  O. 
I > 0 ( 0 5 0 0 0

14̂  © N
O C  (D* C  ID O 

I U Tl  Tl  3  O C  0> 
I O O 5  O Tl  O 
I 0 3 0 0 & . T I N  
I 4«J3 O .C  O C  O

I O o  
I c  
I N t I  
I O 
I > t I 
I 4- Tl
I O U  
¡ > 0  5  ! I. ®o I o 44 JM(j 44 t4 ! JK Tl e 
i CD o  
i u * o
! CD o  
I X  V.
i o  44

I Jd

MI S I

i < i

I 44

t I  i



-  12 -

przygotowań, żęda porównania różnych wariantów najbardziej ekono* 

roicznego koordynowania sił i środków.

Problem szczególnego znaczenie kultury organizacyjnej uJaw-> 

nia się z całę wyrazistością przy porównaniach organizacyjnych 

/zob schemat 3/« Organizacje dysponujęce takimi samymi możliwoś­

ciami i warunkami wykazuję różne rezultaty. Rozbieżności bywaję 

niekiedy zaskakujęco duże* Ich źródła tkwię w kulturze pracy i w 

kulturze narodowej ludzi funkcjonujęcych w tych organizacjach.

0. Kozielecki wyjaśnia, że po prostu, najwięcej zależy od ludzi. 

Najwyższa technika, najlepsze bawet urzędzenie i maszyny szybko 

okażę się niewiele warte, jeśli posługuję się nimi ludzie nieudol­

ni, niedokształceni lub emocjonalnie obojętni, niechętni. Ta oczy­

wista prawda znajduje potwierdzenie w każdym systemie organizacyj­

nym. Od ludzi, ich decyzji i postawy zależy sprawność i skutecz­

ność wszelkiego działania zarówno jednostkowego, jak i zespołowe- 

go^.

RozumieJęc przez kulturę organizacyjnę pewien historycznie 

ukształtowany zasób wiedzy organizacyjnej, dyspozycji i umiejęt­

ności organizacyjnych ludzkich idei, wartości, norm organizacyj­

nych wpływajęcych na postawy, sposoby wartościowania i formy aktyw­

ności ludzkiej, podkreślić należy jej znaczenie w życiu współczes­

nego człowieka. Jest ona niewętpliwie czynnikiem ułatwiajęcym orien 

tację w skomplikowanych układach organizacyjnych i mechanizmach 

ich funkcjonowanie, jest także czynnikiem sprzyjajęcym przystoso­

waniu się do możliwie bezkonfliktowego i efektywnego wykonywania 

różnorodnych ról życiowych. Jest również czynnikiem ukazujęcym mo­

żliwości i szanse osobistego rozwoju, dajęcym podstawę do optymiz­

mu i osięgania sukcesów życiowych. Jest ona również przesłanką^

1. Zob. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, cz.Il
2. Zob. 0. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji. Warszawa 

1975.
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wzrostu stopnia możliwości społeczeństwa» to jest jego konsoli­

dacji 1 integracji wokół programu budowy społeczeństwa demokraty­

cznego. Możne zasadnie przypuszczać» iż w hierarchii ważności 

efektywna» humanistycznie zorientowana organizacja będzie zajmowa­

ła poczesne miejsce. Taka bowiem organizacja będzie niezbędnym wa­

runkiem istnienia społeczeństwa 1 jakości życia w tym społeczeń­

stwie.

Z wojskiem jako organizację» którę charakteryzuje właściwa 

Jej kultura organizacyjne» nierozerwalnie zwięzana jest działal­

ność kulturalno-oświatowa i wychowawcza. O ile praktyka działal­

ności wychowawczej jest powszechnie znana» rozumiana i realizowa­

na» o tyle sposób rozumienia jej istoty budzi szereg wętpliwości. 

Stęd też rozważania problemu zastosowania nauk̂ sLî sj organizacji i.̂ 

kierowanie w działalności kulturalno-oświatowej trzeba poprzedzić 

jej definicję.

Ujmujęc zjawisko działalności kulturalno-oświatowej szeroko 

8 zarazem dężęc do uchwycenia jej specyfiki /a więc poszukujęc Jej 

cech wyróżnlajęcycV możemy ję określić jako system zorganizowa­

nych» wolnoczasowych zajęć kulturalnych organizowanych dla żołnie­

rzy służby zasadniczej» kadry i jej rodzin oraz pracowników cywil­

nych o charakterze kreacyjnym^. W powyższej definicji zawieraję 

się liczne założenia co do charakteru opisywanego przez nię 

przedmiotu a majęce wpływ na organizowanie i kierowanie nię. 

Przedstawmy te .implikacjes

- działalność kulturalno-oświatowa ma charakter działalności zor­

ganizowanej. Z tym więżę się możliwość zastosowania dorobku teo­

rii organizacji i zarzędzania. Nie jest to więc działalność spon* 

taniczna» jakkolwiek w jej ramach powinno się stwarzać warunki

i» Por• D. Dankowski» O. Kargul» F. Kowalewski» K. Przyszczypkow- 
ski» Podstawy działalności kulturalno-oświatowej» Warszawa 
1985. s. 11.
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takie do spontanicznych i nieformalnych działań grup i pojedyń- 

czych osób» reprezsntujęcych określone zainteresowania i dnie­

nia kulturalna w takim zakresie w Jakim sq one niekollzyjne z 

interesem społecznym»

- wolnoczasowy charakter tej działalności oznacza» że: a/ w JeJ 

skład wchodzę różnorodne zajęcia» w których udział oparty Jest 

na dobrowolności» a zatem Jest rezultatem odczuwanych potrzeb 

kulturalnych» ukształtowanych motywów /mogę one być kształtowa* 

ne intencjonalnie/» b/ zajęcia te muszę spełniać warunek psychi­

cznej i fizycznej regeneracji dla uczestników» którę osięga

się przede wszystkim w sytuacjach wykonywania czynności ulubio­

nych »z reguły odbiegajęcych od dominujęcych» koniecznych zajęć 

dnia codziennego»

-kulturalny charakter tej pracy polega na wzbogaceniu społecznych 

kontaktów z wartościami kultury symbolicznej oraz na aktywizowa­

niu twórczości* Oest więc działalność kulturalno-oświatowa te­

renem oddziaływań głównie estetycznych» naukowych» moralnych» 

politechnicznych i rakreacyjno-ludycznych»

- kreacyjność zajęć kulturalno-oświatowych» będęca ich ważnę 

cechę» znajduje wyraz nie tylko w tym» że ich rezultatem sę 

nowe» oryginalne dzieła kulturalne» które w każdej twórczości» 

a tya bardziej w działalności amatorskiej» sę rzadkościę* 

Kreacyjność działalności kulturalno-oświatowej zawiera się po­

nadto w tworzeniu warunków do twórczej percepcji treści kulturo­

wych» takiej mianowicie» która służy kształtowaniu nowych możli­

wości człowieka» jego dężeń» przekonań» systemu wartości» postaw» 

umiejętności*

Działalność kulturalno-oświatowa jest ponadto terenem społe­

cznej interakcji ludzi o dużej intensywności działania* Działalność 

ta poddana świadomej stymulacji i ukierunkowaniu» może skutecznie
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rozbijać nieprzydatne schematy i kształtować nowe więzy społeczne, 

bogate w treści kulturalne.

Oest to wreszcie działalność, w której biorę udział w cha­

rakterze JeJ współorganizatorów, rzesze osób, podlegajęce zarazem 

jeJ oddziaływaniu, a więc umożliwia ona kreację organlzacyjnę.

- Adresatem działalności kulturalno-oświatowej sę zróżnico­

wane kategorie osóbs wiekowo, pod względem wykształcenia, stosun­

ku do służby wojskowej, systemu wartości i postaw, potrzeb i moty­

wów co pocięga za sobę konieczność różnicowania struktur organiza­

cyjnych oraz treści, form i metod.

- Systemowy charakter działalności kulturalno-oświatowej prze< 

Jawia się w tym, żet a/ nie sę to zajęcia, które przybieraję postać 

addytywnę, to znaczy postać zbioru przypadkowego, lecz podlegaję 

strukturalizacji z uwzględnieniem wzajemnych zwięzków i współzależ­

ności w układzie, Jednostki, grupy, środowiska lokalnego czy szer­

szego środowiska społecznego, b/ podlegaję one koordynacji piono­

wej i poziomej w ramach różnych środowisk oraz społeczeństwa glo­

balnego, c/ mogę podlegać racjonalizacji w stopniu umożliwionym 

istniejęcym stanem wiedzy i sprawnościę ogniw sterowniczych^.

Ukazujęc zawarte w definicji cechy działalności kulturalno- 

-oświatowej zwróciliśmy zarazem uwagę na pewne ważne JeJ aspekty, 

które mogę być przedmiotem rozważań na gruncie teorii organizacji 

i zarzędzania.

Oednę z istotnych właściwości działalności kulturalno-oświa­

towej i wychowawczej w wojsku Jest dężenie do ich instytucjonali­

zacji. Podobne tendencje obserwuje się w środowiskach cywilnych. 

Podlegaję im niemal wszystkie dziedziny kultury i działalności kul­

turalnej. Procesy te rozwljaję się szybko» Jakkolwiek nierównomier­

nie. Ich przejawem Jest powstawanie i rozwój różnego rodzaju insty- 

tucji /organizacji/ w sferze działalności kulturalnej i wychowawczej

1. Tamże, s. 12—13.
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WpłyM na przebieg procesu Inetytucjonallzacji maję takie czyn* 

nlkl, jak:

y  rozbudzenie kulturalne społeczeństvva związane ze wzrostem 

poziomu życia niektórych jego grup, wzrostem poziomu wy* 

keztałcenia. Intensywnością kontaktów międzynarodowych, urba* 

nizację, roożllwościę swobodnego podróżowania po świacie,

2J podniesienie rangi kultury w życiu ludzi, uznanie praw ludr* 

kich do udziału w tworzeniu 1 korzystaniu z dóbr kultury,

3/ dężenle do zapewnienia treałoścl 1 cięgłości działalności 

poprzez oparcie jej na precyzyjnych podstawach prawnych, fi­

nansowych 1 organizatoreklch,

V  dężenle do uzyskania optymalnych rezultatów działalności 

kulturalno-oświatowej i wychowawczej,

5/ wpływ wzorów życia ekonomicznego, a zwłaszcza przemysłu na 

racjonalność i efektywność działania w dziedzinie kultury,

6/ wykształcenie się kultury, jako odrębnej sfery działalności 

społeczno-ekonomicznej, to jest sfery usług kulturalnych*

Różna jest oczywiście waga tych czynników. W państwach demo­

kratycznych specyficzne znaczenie dla przebiegu procesww instytu­

cjonalizacji maję zadania zwlęzane z wszechstronnym rozwojem oso­

bowości ludzkiej, z kształtowaniem świadomości 1 stylu życia, z 

zaspokojeniem potrzeb kulturalnych. Na zupełnie przeciwstawnych 

przesłankach opleraję się procesy instytucjonalizacji w krajach 

totalitarnych. Decydujęce znaczenie maję tam względy Ideologiczne.

Instytucjonalizacja jako przejaw racjonalności działalności 

kulturalnej ma niewętpliwie wielkie znaczenie społeczne. Procesy 

te nie maję jednak jednorodnej oceny społeczności wojskowej. Wzbu­

dza ję sporo krytyki i zastrzeżeń, w wielu przypadkach zarzuty sę 

słuszne. Sporo ośrodków kultury w wojsku istotnie nie spełnia ocze­

kiwań środowisk wojskowych. Jest na tym tle wiele nieporozumień i
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uprzedzeń. Przyczyn tego etanu Jest wiele. Można wekazać na nie­

które najważniejsze. Najczęściej w stosunku do klubów Jako insty­

tucji oraz Jego pracowników zgłaszane sę wygórowane wymagania. 

Wymaganiom tym nie mogę oni sprostać. Sytuacja tego rodzaju nie 

tyle sprzyja poszukiwaniom usprawnień, co wyzwalaniu działań obronj 

nych« Wiele placówek nie Jest przyzwyczajonych do samodzielnego 

działania. Wynika to ze zbytniego sformalizowania kierowania ludźmi 

z nadmiernych skrępowań kompetencyjnych. Bywa 1 tak, że kierownicy| 

klubów przyzwyczajeni do prowadzenia "za ręczkę** oczekuję na dy­

rektywy i instruktaż od dowódców.

Problemy instytucjonalizacji należy rozpatrywać w kontekś­

cie aktualnego rozwoju społeczno-ekonomicznego kraju. Staarza on 

określone wzorce roli demokratycznych instytucji, rodzi określone 

wymaganie co do ich efektywności społecznej, ujawnia określone 

mcżliirfości i trudności. Różnice oczekiwań społecznych sę bardzo 

wyraźne przy okazji zmian strategii rozwojowych. Na przykład przy 

zmianach strategii rozwoju ilościowego na rozwój Jakościowy, z 

orientacji na zasięg w orientację na poziom. Również zmiany orien-| 

tacji przedmio#oweJ wyrażajęce się będź w preferowaniu amatorskie-j 

go ruchu artystycznego, będź rekreacji czy wychowania przez sztu­

kę, zaostrzaję wymagania wobec instytucji. Sproatanie wymaganiom 

nie Jest sprawę łatwę, nie każdy dojskowy ośrodek kultury potrafi 

bez zakłóceń dostosować się do nowej sytuacji i nowych wymagań.

Każdy nowy etap restrukturyzacji wojska stwarza inne wymaga-| 

nia w stosunku do kierownictwa 1 pracowników ośrodków kultury.

Etap pionierski w rozwoju placówek był niewętpliwie trudny, wyma­

gał wielkiego wysiłku# rodził głębokie emocjs, etap stabilizacji 

wymaga cierpliwości# spokoju, wytrwałości# fachowości. Kolejne 

etapy charakteryzować się będę dężeniem do racjonalizacji, opty­

malizacji i intenmyfikacjl działalności. Z każdym kolejnym etapem
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w rozwoju na znaczeniu zyskuje problem wiedzy 1 kwalifikacji orga< 

nlzacyjnej ludzi kierujęcych i pracujęcych w wojskowych ośrod­

kach kultury* Pożędane zmiany programu i profilu działalności» 

wzrost efektywności rzadko kiedy może być uzyskany na drodze prób 

i błędów* Przygotowanie zmian i ich przeprowadzenie wymaga coraz 

gruntcwniejszego przygotowania» coraz sprawniejszego wdrażania» 

coraz lepszego gospodarowania środkami i siłami. Wydaje oię» że 

jeżeli chodzi o placówki kulturalno-oświatowe w wojsku» to .̂etap 

rozwoju ilościowego został osięgnięty» a problemem dnia staje się 

problem jakości i efektywności ich funkcjonowania* Z tego też wz< 

ględu w dalszej części tego opracowania zwrócona zostanie uwaga 

na zagadnienia związane z doskonaleniem organizacji placówek kul­

turalno-oświatowych i realizowanej w wojsku działalności oświato­

wo-wychowawczej* Koncepcja doskonalenia organizacji /OD/ została 

już dość dawno wypracowana na gruncie teorii organizacji i za- 

rzędzanie » jednak jak dotychczas w Wojsku Polskim nie znalazła 

szerszego zastosowania*

1* Zob* 0*A*F• Stoner» Ch* Wankel» Kierowanie» Warszawa 1992«
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2. TEORIE ORGANIZACai A DZlAŁALNOSfc KULTURALNO-OSwiATOm
I WYCH0'."1AWC2A

Działalność kulturalno-oświatowa i wychowawcza w jednost­

kach wojskowych oraz wojskowe ośrodki kulturalno-oświatowe nie 

były na ogół obiektem większego zainteresowania specjalistów od 

organizacji 1 zarządzania# Złożyło się na to wiele przyczyn#

Po pierwsze, powszechnie uważa się, że naukowę organizację i za­

rządzanie można i należy stosować w przemyśle, administracji a 

nie w kulturze# Po drugie, ośrodki kulturalno-oświatowe stanowię 

część systemu kształcenia 1 wychowania realizowanego w oddziale, 

^tóry podlega dowódcy. Po trzecie, specyfika intencjonalnego 

kształcanla w wojsku, ujętego w ścisłe ramy życie wojskowego nie 

VI pełni odpowiada zasadom działalności kulturalno-oświatowej^#

Nie sę to jodnak przyczyny, dla których nożnoby twierdzić, że 

iicjclcowy ośrodek oświatovty nlo jest organizację# Faktem jest 

jednak, żo niowielu autorów zadało sobie trud, aby zajęć się spe­

cyfikę i rozważyć - co z ogólnej teorii organizacji 1 zarzędzanla 

noże znaleźć zastosowanie w działalności kulturalno-oświatowej, 

a co nie# Wynika to po części z faktu, że klasyczne teorie or­

ganizacji nla dały się wprost zastosować do działalności kultu­

ralno-oświatowej •

Dopiero współczesne teorie organizacji /Humań relatlon,
p

Organizatlon Develo-pment, Kultura organizacyjna/ ujawniły nie­

doskonałości teorii klasycznych i dostarczyły modeli, które jak 

sędzę dobrzo opisuję 1 wyjaśnisję to co dzieje się w Jednostkach 

wojskowych i wojskowych ośrodkach kulturalno-oświatowych w aspek-

I m Zob# 0« Oankliwski, Wychowawcze porepektywy działalności kultu­
ralno-oświatowej, Poznań 1966, s# 26#

2# Zob# 0#A#F# Stoner, Ch# Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992#
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Cie kierowania 1 zarzędzanla« Nie oznacza to jednak, tt można 

odrzucić klasyczne teorie zarzędzanla, ponieważ stanowię one 

fundament dla wielu współczesnych kierunków w tej dziedzinie.

Nie bez znaczenia jest również to, że czynniki warunkujęco danę 

teorię organizacji 1 zarzędzanla sę właściwe danej kulturze, na* 

rodowi, państwu czy wreszcie grupie państw na danym kontynencie. 

Zob. schemat nr 3/.

Po pierwsze - klasyczne teorie oorganlzacji znalazły swój 

wyraz w praktyce - w sposobie tworzenia struktur organizacyjnych, 

w tyra Idzie o określenie jaki sposó^unkcjonowania 1 wypełniania
i

zadań uważa się za pożędany . Można więc powiedzieć, że pewne 

b^ędy funkcjonowania organizacji wypływaję z błędnych przekonań 

opartych na niezrozumieniu teorii. Oak mi się zdaje, mimo że pla» 

cówki kulturalno-oświatowe nie stały się przedmiotem zaintaresowa-» 

nla teoretyków organizacji, to pośrednio wiele z niej wyniosły, 

wzorujęc się wielokrotnie na przedsiębiorstwach /np. produkcyj­

nych - w aferze wypracowywania zysku/. Poznanie założeń teorii 

klasycznych może więc umożliwić lepsze zrozumienie wielu mecha­

nizmów organizacyjnych.

Po drugie - systemowe ujmowanie organizacji zrodziło się 

po części na skutek krytyki teorii klasycznych. Znajomość - choć­

by pobieżna - tych ostatnich powinna zatem ułatwiać zrozumienie 

istoty nowego ujęcia.

Teorie klasyczne wywodzę eię przede wszystkim ze znanej tao- 

rli biurokratycznej Maxe Webera . Oego teoria oraz koncepcje jej 

podobno często bynajl określane mianem "teorii wysoce eformalizowa 

nych" dlatego. Iż widzę organizację jako swoietę "bezdusznę etruk-

1. Zob. K. ZlmniewlcZf Nauka o organizacji i zerzędzaniu. Warszawa 
1984, rozdz* XI.

2. Zob. K. Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzędzania, War* 
ezawa 1970, e# 47» 1 nost.
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turę"» czyli zamknięty układ wzajemnie ze eobę powięzanych ele­

mentów, układ, którego sprawne funkcjonowanie zależy zarówno od 

sprawności poszczególnych elementów, jak i od powięzaó między ni­

mi, Tworzenie organizacji - zdaniem M. Webera - to jakby konstruo­

wanie sprawnego urzędzenia. Nie jest dobrze gdy jej poszczególne 

elementy sę zawodne, i do wnętrza może dostać się coś z zewnętrz, 

co może zakłócić funkcjonowanie urzędzenia. Wiadomo przecież, że 

każde urzędzenie funkcjonuje najlepiej w warunkach laboratoryj­

nych, a ulepszenie Jego zmierza między innymi do tego, by uod­

pornić go na wszelkie zakłócenia ze strony otoczenia.

I tu zeczynaję siię kłopoty. Jeżeli spróbujemy odnieść te 

zasady do jakiejkolwiek organizacji społecznej. Gdybyśmy potrak­

towali organizację jako urzędzenie, a ludzi jako jego elementy, 

musielibyśmy zauważyć, że trudno o element bardziej zawodny niż 

ludzie wraz z ich emocjami, potrzebami, systemem wartości i posta­

wami, W dodatku środowisko zewnętrzne /fizyczne i społeczne/ ma 

tendencję do cięgłego zakłócania funkcjonowania orgranizacji. 

Dlatego niektórzy sędzę, że bez tego mogłaby eię ona wznieść na 

wyżyny sprawności.

Rzeczywistość jest jednak taka, iż kierowanie działalnościę 

kulturalno-ośwlatowę i wychowawczę w wojsku winno zmierzać także 

do zachowań homeoatatycznych^. Oznacza to, że działalność ta jest 

realizowana w określonym środowisku społecznym, którego wpływu 

i wymagań nie można nie brać pod uwagę.

Dokładne zastosowanie modelu biurokratycznych może zatem 

wspomóc, proces kierowania działalnościę kulturalno-oświatowę i wy­

chowawczę, jednak wymaga on uwzględnienia trudnego do ujęcia w ra­

my przepisów elementu orgenizacji Jakim jest człowiek i jego zacho

i. Zob. Koncepcje zarzędzenia strategicznego, H.D. Ansoff, Zarzę- 
dzanie strategiczne. Warszawa 1985.
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Manie.

Można zatem powiedzieć, że w klasycznej teorii, organiza­

cja jest traktowana jako system zamknięty, wyraźnie odclzialony 

od środowiska zevNnętrznego• Natomiast struktura organizacji przy­

biera kształt pireirildy. v;obec tego doskonalenie struktury orga­

nizacyjnej jOGt doskonaleniem jej elementów skłedcwych i powią­

zań pomiędzy nimi.

W miorę rozwoju nauki o organizacji zaczęto się zastanawiać 

nad tym gdzie przebiegają fizyczne granice organizacji? Czy bu­

dynki, szyldy, i ogrodzenia to elementy świadczące o zasięgu 

organizacji.

Sę przecież organizacje, które w ogóle nie dyspc[Jują na 

stałe żadnymi pomioszczeniami. Czy organizacja mogłaby istnieć 

bez zwięzków z otoczeniem? Z czego by się wtedy utrzymywała i po 

co? I wreszcie, misio że większość organizacji dysponuje dokumentem| 

opisującym jej strukturę w postaci sieci stanowisk i powięzań 

między nimi^ prawdziws funkcjonowanie organizacji zgoła tego sche-| 

matu nie przyporalna* Czy dzieje się tak dlatego, Jesteśmy nie­

doskonali i cięgle Jeszcze w dalekiej i żmudnej drodze do prawdzi**! 

wej sprawności, czy też może tek powinno być? Twlerdzęcej odpowie-| 

dzi na ostatnie pytanie pomogła udzielić teoria systemów, która 

głosi, że organizacja należy do ayatenów otwartych, podobnie jak 

wszystkie systemy żywa /rośliny, zwierzęta, ludzie/, a różni się 

od systemów żywych tym, że należy do szczególnego typu ayatemów 

otwartych - mianowicie systemów społecznych • Widzenie organiza­

cji Jako systemu otwartego można zatem sprowadzić do dwóch twier­

dzeń: pierwsza z nich Jest wspólne dla wszystkich systemów otwar­

tych, drugie - odnosi się tylko do systemów społecznych.

1» Zob, L, von Bertalanffy, Ogólna teoria systemów. Warszawa 
1904, R» Staniazewski, Teoria aystemów, Wrocław-Warszawa-Kra- 
ków-Gdańak-Łódż, 1988,
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Oednostka Mojskowa czy noJskoviy ośrodek ośMlatowy aę aya«- 

temani otwartymlt to znaczy mogę funkcjonować tylko i wyłęcznle 

w ścisłych związkach z otoczeniem* Stamtęd eę zasilane /pieniędze, 

informacje, pracownicy, materiały/, które następnie przetwarza, 

a skutki swojej działalności ponownie oddaje otoczeniu, dzięki 

czemu mogę odnowić zużyte zapasy* Podstawowy cękl działań systemu 

przedstawiony jeet na schemacie nr 4*

Wejścia sę tym wszystkim, co do systemu dostaje się z oto­

czenia i co następnie jest w eystemie przetwarzane i opuszcza go 

postaci wyjść* Najlepiej widać to na tradycyjnym przykładzie przeć 

siębiorstwa przemysłowego! wejścia /surowiec, energia/ sę przetwa­

rzane w procesie produkcji, a następnie sprzedawane /wyjścia/ jako 

gotowy produkt* Trzeba jednak pamiętać o tym, że funkcjonowanie 

organizacji toccięgle powtarzajęce się cykle: nabywanieesurowców, 

produkcja i sprzedaż powtarzję się dopóty, dopóki istnieje organi­

zacja* Muei zatem występować sprzężenie zwrotne między wyjściami 

a wejściami, tak aby cykl można było za każdym razem ponowić*

O T: O O Z E N I E

I. .5: > X *■

I Organizacja

I SPRZfZENIE ZWROTNE

S P O Ł E C Z N  E

Schemat nr 4* Podstawowy cykl działań systemu*
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Struktura organizacji Jest strukturę funkcjonalnę albo ina­

czej - strukturę zdarzeń« Słowo '^struktura" oznacza, że zdarze­

nia te nuszę zajść w pewnej kolejności, aby ów cykl raógł być 

zrealizowany i powtarzany. Chcęc więc opisać strukturę organiza­

cji, nie wystarczy wyliczyć działy i komórki, z których się skła­

da. Najważniejszy Jest opis podstawowych zdarzeń definiujęcych 

JeJ działalność. Moglibyśmy więc opisać strukturę zdarzeń pla­

cówki kulturalno-oświatowej następujęco:

V  poznawanie potrzeb środowiska wojskowego,

Z/ wykorzystanie bazy materialnej i ludzkiej dla działalności 

placówki,

3/ planowanie zamierzeń,

^  organizacja przedsięwzięć oświatowo-wychowawczych,

5/ zbieranie informacji o efektach,

6/ kontrola,

7/ wprowadzanie poprawek.

Oznacza to również, że nie ma **najlepszych** rozwięzań or­

ganizacyjnych bowiem można stosować różne rozwięzania, dężęc Jed­

nak zawsze do określonego celu* Tworzenie organizacji nie powinno 

polegać na tym, iż tworzy się strukturę stanowisk i następnie 

dodaje się im funkcję /choć i tak bywą/ Jest etat z określonę 

nazwę np. instruktora oświatowego, więc zatrudnia się człowieka 

i potem zastanawia, co on tam właściwie może robić. Jaka Jest 

Jego funkcją/. Uważam, że powinmo się tworzyć określone rozwięza­

nia wokół najważniejszych funkcji. Nie powołamy przecież działu 

finansów w klubie zatrudniajęcym kilku pracowników. Sę to zasady 

o których warto pamiętać .organizujęc pracę placówek kulturalno«* 

•oświatowych w wojsku# będź działalność kulturalno^oświatowę i wy« 

chowawczę w Jednostce wojskowej.

W każdej organizacji można wyróżnić kilka funkcji podsta-
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wowych. W zależności od typu organizacji, jej podstawkowej dzla«» 

łalnoścl, stosunków ze środowiskiem Itp« różne funkcje będę mniej 

lub bardziej ważne, jednak dla sprawnej pracy organizacji ważne 

jest wypełnienie Ich wszystkich. W' wielkich organizacjach poszcze­

gólnym funkcjom przypisane sę odrębne jednostki organizacyjne, ta­

kie jaks dział kadr, dział finansowy, dział planowania itp.

Możemy je naawać podsystemami funkcjonalnymi. Spróbujmy przyjrzeć 

się owym podstawowym funkcjom 1 zastanowić, na czym polega Ich 

realizacja w działalności oświatowo-wychowawczej. tym celu zbu­

dujemy naetępujęcy model:

FUNKCJA PRZYSTOSOWAWG

IKCJE
KIEROWNICZE

EZANIE 
lEGICZNE/

V/EJáCIE

FUNKCJA
integrujai:a

WYJŚCIE

CELE SIŁY
ZASADY Ś r o d k i

TRESCI

FUNKCJA
WYCHOWAV/CZA

FORL'iY I  METODY

FUNKCJA
WSPÓŁDZIAŁANIA

EFEKT ODDZIAŁYWAŃ -  
LUDZIE O UKSZTAŁTOWANYM 
SYSTEMIE WARTOŚCI

STYL ■ECHIWKI H 7
KIEROWANIA

'-------- —  -ppORMACJE-2WRGTOE----------------
Schemat nr 5. Podstawowe funkcja systemu.

___ I

Analizę podstawowych funkcji danego systemu można rozpoczęć 

od podstawowego cyklu, a mianowiciet zasilanie •• przetwarzanie •• 

efekt. Zasilanie odnosi się do ludzi, materiałów, sprzętu, środ­

ków finansowych. Pracownicy afery oświatowo-wychowawczej przetwa­

rzaj ę owe zasoby w określone formy dddziaływania na odbiorców.

Ich skutkiem fę przokształeonia w osobowości odbiorców.

Mogę one dotyczyć ich wiedzy, postaw, motywów, stosunku do sztuki.
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muzyki, innych ludzi, oraz umiejętności* Wiele placówek kultural*» 

no-oświatowych w wojeku prowadzi też działalność produkcyjny een-* 

8U etrictos ’'Produkuję" imprezy nastawione na zysk, które daję 

im nowe środki umożliwiajęce dalsze działania* Tam, gdzie nie 

mówi się o zysku, a mianowicie w działalności oświatowo-wychowaw- 

czej z żołnierzami dalsze funkcjonowanie placówki i cięgła reali«» 

zacja funkcji wytwórczej zależę od reakcji otoczenia: od tego, co 

sędzę odbiorcy i przełożeni o tej działalności* Informacje zwrot» 

ne na ten temat umożliwiaję kontynuowanie działalności np,/"wysz» 

ło dobrze, możecie robić dalej"/« a jednocześnie wskazuję, co na­

leży zmienić lub poprawić*

To jednak nie wystarczas cóż zrobi np* klub pozbawiony eta­

towych pracowników? Musi starać się o zatrzymanie ich, to znaczy 

płacić im i świadczyć inne usługi zwięzane z zatrudnieniem, dbać 

o ich rozwój i podnoszenie kwalifikacji, po to, żeby pozostali 

z nię ściśle zwięzani, wreszcie » aby praca w organizacji dawała 

im satysfakcję i możliwość samorealizacji* To wszystko opisuje 

funkcja integrujęca.

Należy mieć na uwadze i to, że nie zawsze środowisko woj­

skowe sprzyja organizacji i jest zainteresowane w kontynuowaniu 

przez nię działalności* Organizacja dęży jednak zawsze do przetrwa 

nia i dlatego nawięzuja kontakty z innymi organizacjami, . z a b i e g a  

o dotacje i poparcie, stara się pozyskać zainteresowanie przeło­

żonych, reklamuje swoję działalność, reprezentuje ję na zewnętrz, 

innymi słowy - realizuje również funkcję współdziałania*

Układ schematu wskazuje, że dwie funkcje przenikeję jakby 

cały system, sę to fuokcjei klęrowmicza i przystosowawcza* Funkcje 

kierownicze to przede wszystkim koordynowanie różnych zdarzeń 1 re« 

lizacji różnych funkcji, rozstrzyganie konfliktów /tam, gdzie pow- 

staję odrębne podsystemy funkcjonalne, łatwo jest o konflikt inte*
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resóvi/, wytyczanie celów 1 kontrolowanie ich realizacji. Funkcje 

kierownicze sę składowy modelu kierowania. Model zawiera trzy 

zasadnicze komponenty: funkcje kierownicze, techniki i styl kie* 

rowania. Zostanę one omówione w następnym rozdziale.

Funkcja przystosowawcza to odpowiedź na zmienność środo*
ł

wiska. Oeóli bowiem organizacja nie dęży do systematycznego rów* 

noważenia swych relacji z otoczeniem, traci z nim kontakt. Rów* 

noważenie to nie tylko bierne dostosowywanie się do Już zaszłych 

zmian, ale także przewidywanie ich i wyprzedzanie, łęcznie z 

wprowadzaniem zmian przez wojskowy ośrodek kultu*

ry^.

Zajmowaliśmy się dotęd funkcjami pełnionymi wewnętrz orga* 

nlzacjl. Akceptujęc otwartość organizacji Jednostki wojskowej 

i klubu Jako systemu społecznego 1 JeJ konieczne powięzania ze 

środowiskiem, nie możemy zapominać, że każde organizacja Jeet 

podsystemem większego systemu /Jak mówię niektórzy: nadsysteiniV 

1 pełni w nim określone funkcje. Spróbujmy zatem poprzedni tok 

rozumowania przeprowadzić na poziomie bardziej ogólnym, odnoszę* 

cym się do społeczeństwa. Będziemy mogli ustalić i zdefiniować 

funkcje placówki kulturalno*oświatoweJ Jako podsystemu społe* 

cznego.

Organizacje pełnię w społeczeństwie następujęce funkcje:

1. Funkcję wytwórczę pełnię organizacje, które zajmuję 

się produkcję i świadczeniem usług.

2. Funkcję integrujęcę pełnię organizacje zajmujęce się 

kaztałcaniem ludzi do pełnienia ról w organizacjach 1 społeczań* 

atwie /socjalizację/. Należę do nicht szkoły, kościół, instytu* 

cje reedukacyjna oraz placówki kulturalno«*wychowawcze /szczegół*

1. Zob. H.3. Aneoff, Zarzędzanie strategiczne. Warszawa 1985«
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nie przy tyn należy zaakcentoviać vvychowiaii«czy aspekt Ich działał* 

noścl/* Zadaniem wszystkich tych instytucji Jest przeciwdziała* 

nie siłom dezintegrujęcym społeczeństwo i Jego scalanie przez 

wpajanie norm społecznych. Podstawę działań integracyjnych Jest 

proces socjalizacji« który zachodzi vi rodzinie.

3. Funkcję adaptacyjny pełnię organizacje takie Jak uczel* 

nie, instytucje badawcze, oraz * bardziej pośrednio * instytucjo 

wspomagajęce powstawanie sztuki /a więc i placówki kulturalno*wy- 

choaewcze. w tym wypadku nacisk kładziemy na kulturotwórczy aspekt 

ich działania/.

4, Funkcję kierowniczy spełniajy w społeczeństwie organiza­

cje polityczne /partie polityczne, zwiyzkl zawodowe i nade wszystkc 

najwyższa struktura kierownicza, Jaky Jest państwo/. Zobacz sche* 

mat nr 6.

P A Ń S T W O

Schemat nr 6, Organizacja Jąko ayataa działania.
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Dak z tego niynika, placówki 1 organizacja kulturalno-»wy* 

chowawcze pełnię w społeczeństwie funkcję integrujęco«»adeptacyj«» 

nę« a przynajmniej teką funkcję pełnić powinny. Owa złożoność funk< 

cji pozwoli nam lepiej rozpoznać różnice między placówkami a spe* 

cjalistycznymi instytucjami upowszechniania kultury» nastawionymi 

główni© na realizację funkcji adaptacyjnej. Stowarzyszenia społe­

czno-kulturalne pełnię również funkcję podwójnę» ale różnica pole­

ga tutaj na charakterze uczestnictwa w organizacji: personel pla­

cówek kulturalno-wychowawczych opiera swoje członkostwo w organi­

zacji na umowie o pracę» podczas gdy gros członków stowarzyszeń 

należy do nich dobrowolnie i wycofanie się z nich może następić w 

każdej chwili.

Wyróżniajęc powyższe funkcjo pozostawaliśmy ma bardzo wy­

sokim poziomie ogólności» pozwalajęcym na odniesienie tej analizy 

do każdej organizacji i każdego społeczeństwa. Oset to zabieg ce­

lowy. zmierzajęcy do pokazania szerszego układu odniesienia» nie­

mniej jest oczywiste» że założenia ustrojowe» tradycja narodowe» 

religijne i konkretne problemy społeczne mogę sprawiać» iż zarów­

no funkcji adaptacyjnej» jak i scalajęcej będzie się nadawać inne 

treści. Inaczej mówięcs przy takich samych celach ogólnyc^**inte- 

grować społeczeństwo**» **rozwljać naukę i sztukę**/ sposób przełoże­

nia ich na cele szczegółowe i działania może być różny.

Dlatego owa diagnoza funkcji społecznej jednostki wojsko­

wej będż placówki kulturalno-wychowawczej jako część większego 

eystemi/ oraz funkcji wewnętrznych /placówka jako eystei^/ wydaje 

się istotna? Rzecz nie tylko w poszerzaniu wiedzy teoretycznej.

W praktyce bowiem zdarzać się może mylne zdefiniowanie owych funk­

cji» pocięyajęeo za sobę konsekwencje nie tylko teoretyczne. Deśli 

w zapale wytwarzania zysku potraktujemy placówkę kulturalno-wycho- 

wawczę jako organizację produkcyjne» to wtedy zasadniczy cel jej
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działanie nie aole być reallzoMany właściwie« Można też sobie 

wyobrazić przypisanie placówce funkcji kierowniczej /co jest 

szczególnie prawdopodobne w mniejszych miejscowościach i małych 

społecznościach lokalnych 1 przekształcenie jej w zorganizowany 

grupę nacisku, próbujęcę wpływać na decyzje o charakterze polity 

cznyB i administracyjnym« Trzeba bowiem wyraźnie powiedzieć, że 

sposób rozumienia funkcji zewnętrznej /społecznej/ definiuje jed­

nocześnie spcsób pojmov<anie wiodycej funkcji wewnętrznej, tj« funk­

cji wytwórczej. Naszym zdeniem placówki kulturalne pełnię w społe­

czeństwie funkcję scalajęco-adaptacyjnę, a w zwięzku z tym ich 

najważniejsza funkcja wewnętrzna polega zarówno na kształtowaniu 

określonych postaw jednostek i grup oraz zwięzków między nimi, jak 

też na uczestniczeniu :w tworzeniu kultury«
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3. ANALIZA MODELU KIEROWANIA DZIAŁALNOŚCIKULTURALNO-OŚWIATOWf^ 
I WYCHOWAWCZĄ

3.1. l8tota i pojęcie aodelu kierowania

Model kierowania to system założeń myślowych« zawierajęcy 

koncepcję skutecznego zarzędzania. Model lub modele kierowania 

sę konstrukcjami dynamicznymi uwzględniajęcymi zmieniajęce się 

otoczenie. Winny one charakteryzować się pewnymi właściwościami^. 

Po pierwsze« muszę być dostosowane do aktualnych potrzeb organiza­

cji. Budowę modelu zarzędzania należy opierać na współpracy z orga 

nizację. Po drugie model zarzędzania powinien uwzględniać aktual­

ne aspekty prawne« metodyczne« kreatywne i humanistyczne» a tak­

że wskazówki dotyczęce kształcenia personelu. Po trzecie« model 

powinien zawierać prognozę co do przyszłych celów« określać moż­

liwe utrudnienia na drodze do realizacji celów« a także zapewniać 

innowatyczność rozwięzań w zwięzku z zachodzęcymi zmianami w oto­

czeniu. Po czwarta« model kierowania powinien integrować różne 

funkcje i role występujęce w organizacji. Modela kierowania charak* 

teryzuję się dwoma cechamis powstaję w rezultacie twórczego myśle­

nia oraz sę drogowskazem dla kierownictwa w trakcie realizacji 

wyznaczonych celów. Zobacz schemat nr 7.

W każdym zespole ludzkim pracujęcym nad Jakimś wspólnym 

zadaniem /np. oddziale oświatowo-wychowawczym« klubie garnizono­

wym itp./ niejednokrotnie zachodzi potrzeba precyzowania celów 

zbiorowego działania« planowania przedsięwzięć« dokonywania roz­

działu zadań itp. Czynności te epełniaję Jednostki wyznaczone od­

górnie do kierowania zespołami ludzkimi.

W działalności kierowników występuję pewne wspólne elementy.

1. Zob. K. Zimniewicz« Nauka o organizacji i zarzędzaniu« Warszawa 
1984« s. 65 i nast«
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Sę nimi podstawowe funkcje, do których sprowadzona Jest działal­

ność kierownicza:

- planowanie, obejmuje ono precyzowanie celów ogólnych i za­

dań szczegółowych,

- organizowanie, polega na podziale i wyznaczeniu zadań cząst­

kowych, tworzeniu odpowiednich zespołów, wyznaczaniu czasu 

ne wykonanie określonych działań,

- motywowanie, polega na wyzwoleniu energii podwładnych do pod­

jęcie i prowadzenie działania i na uruchamianiu w potrzebie 

maksimum ich możliwości w celu wykonania zadań postawionych 

przez przełożonych. Chodzi o takie ukierunkowanie każdego po­

lecenia, by głównym motywem Jego wykonania nie była obawa

przed sankcję, lecz świadoma chęć współuczestnictwa w osię- 

ganiu wspólsego celu,

- kontrolowanie, polega na badaniu zgodności realizacji zadań 

z planem i przyjętymi założeniami oraz na usuwaniu braków

i usterek stwierdzonych przy wykonywaniu tych zadań^«

W spełnianiu powyższych funkcji kierownik powinien przede

wszystkim przestrzegać zasady pobudzania podwładnych do Jak naj-
2

lepszej pracy i podnoszenia kwalifikacji •

C. Zieleniewski formułuje podobne czynności pracy kierow­

niczej, rozbudowane o analizę procesu podejmowania decyzji i 

przekazywanie ich do wykonania. Decydowanie Jest niezbędnym ele­

mentem tak planowania. Jak i organizowania oraz kontroli*

Kierowanie obejmuje nie tylko ludzi, ale 1 rzeczy, którymi 

kieruje człowiek. Nas Jednak będzie interesowało głównie kiero­

wanie zespołami ludzkimi.

1. Por. A. Aponowicz, Dowodzenie, Warszawa 1961, s.64-161.
2. Zob. D. Lutosławski, Sprawne kierownictwo. Warszawa 1959.
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Wojsko różni się od wszystkich Innych zespołów społecz­

nych przede wszystkim stopniem centralizacji« co stanowi nie­

zbędny warunek funkcjonowania organizmu wojskowego. Wszystkie 

jednostki wojskowe« bez względu na miejsce dyslokacji« podpo- 

rzędkowane sę centralnym organom władzy państwowej« jednolitemu 

klerownlctu wojskowemu. Stosunki między kierownikami a kierowa­

nymi oparte sę na rozkazodawstwle« na bezwarunkowym podporzędko- 

wenlu młodszych stopniem - starszym« podwładnych- przełożonym.

Współczesne znaczenie dowodzenia /kierowania/ więżę się z 

klerownlczę dzlałalnoóclę dowódców w dziedzinie wszechstronnego 

kształcenia podwładnych. W czynnościach dowodzenia znajduję siiój 

wyraz funkcje kierowania.

We współczesnej armii w zwlęzku z bardzo szfbklm rozwojem 

nauki« techniki 1 sztuki wojennej szybko rośnie nasycenie jednos­

tek wojskowych nowoczesnym 1 skomplikowanym sprzętem bojowym. 

Zjawisko to ma duży wpływ na wiele procesów życia wojskowego« 

przede wszystkim na działalność dowódczę. Dowodzenie komplikuje 

się 1 obejmuje nie tylko zadania szkoleniowe« działalność oświa­

towo-wychowawcze« zabezpieczenie sprawności sprzętu bojowego« lec: 

także kształtowanie umiejętności dowodzenia« morale oraz eprawnoś. 

cl działania wszystkich ogniw dowódczych. Ponieważ procesy te . 

więżę się ściśle z wychowaniem żołnierzy« jednę z bardzo ważnych 

dziedzin dowodzenia staje się kierowanie dzlałalnościę kultural- 

no-ośwlatowę 1 wychowawczę.

Z przesłanek charakteru jednoosobowego dowodzenia wynika 

określony układ powołany do kierowania poszczególnymi ogniwami 

wojska. Układ ten działa w przekroju poziomym« gdzie - obok do­

wódcy - występuje czynnik społeczny« Jak 1 Instytucjonalny organ 

oświatowo-wychowawczy. Dowódca reallzujęc swoje zadania« wyraża 

Interes społeczny - troekę o gotowość bojowę pułku« dywizji.
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•Cierovnnicza rola w działalności kulturalno-oświatowej i wycho­

wawczej należy do dowódcy. Ze względu na to« że działalność 

oświatowo-wychowavicza jeet wobec całokształtu życia wojskowego 

czynnikiem regulującym i sterujęcym« wprowadzona została zasada 

podporzędkowania jej dowódcy.

Należy miąć na uwadze to« że decyzje jednoosobowe eą po­

dejmowane w takich sytuacjach« gdzie jest niezbędna wysoka **czu- 

łość** systemu na zachodzęce zmiany w działaniu jego własnych 

układów funkcyjnych« jak i elementów otoczenia Podejmowa­

nie decyzji jednoosobowych wcale nie jeet zawsze równoznaczne z 

ich jednoosobowym przygotowaniem. W przeważajęrej .liczbie przy­

padków jest tak« że pojęcie decyzji J e d n o o s o b o w y c h  d o t y c z y  g ł ó w ­

nie zakresu odpowiedzialności za wykonanin^ określonych zadań« za 

efekty urzeczywistnianych działań. W systemach organizacyjnych, 

gdzie dominuję decyzje jednoosobowe sę zazwyczaj rozwinięte ko­

mórki typu sztabowego. Do ich obowięzków należy odpowiednie przy­

gotowanie będż projektu decyzji« będź wniosków merytorycznych do- 

tyczęcych sytuacji« w sprawie której decydent ma odpowiednii^ de­

cyzję podjęć . Ułatwia to w dużym stopniu pracę dowódcy i umoż­

liwia zwrócenie większej uwagi na szukanie dróg« kierunków dzia­

łania w celu uzyskania jak największej efektywności działań«

Każde kierowanie posiada swoję metodykę« opartę na bada* 

niach naukowych« sprawdzonę w praktycznych doświadczeniach. Kie­

rowania działalnościę kulturalno-oświatowę i wychowawczę jest 

działaniem w wysokim stopniu zorganizowanym« uwzględniajęcym zmia< 

ny. Dlatego też znajomość metodyki kierowanie działalnościę kul­

turalno-oświatowę i wychowawczę jest konieczna każdemu oficerowi.

Metodyka jeet to zbiór zasad dotyczęcych sposobów wykonywa-
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nla jakiejś pracy lub trybu postępowania prowadzęcego do okreś­

lonego celu^. Każdy dowódca winien znać zasady dotyczęce sposo­

bów postępowania w różnych sytuacjach szkoleniowych* Musi pa­

miętać również o tym» że zawsze będzie miał do czynienia z żoł­

nierzami posiadejęcymi różne osobowości» cechy charakteru» po­

ziom kultury osobistej itp. W końcu musi pamiętać» o tym» że za­

sady te muszę być efektywne ze względu na określony cel*

Kierowanie dziełalnościę kulturalno-oświatowę i wychowaw- 

czę polega na działaniu zmierzajęcym do spowodowania aktywnego 

działania żołnierzy» ukierunkowanego na kształtowanie 1 utrzymy­

wanie wysokiego stopnia integracji całego zespołu» opartego na 

głębokiej świadomości» konieczności wykonania zadań zgodnych z 

wyznaczonymi przez dowódcę celami* Sprowadza się zatem» ogólnie 

rzecz bioręc» do powiężenia układu kierujęcego z układem kierowa< 

nym.

3*2* Planowanie działania kulturalno-oświatowego 
i wychowawczego

Planowanie jest jednę z funkcji kierowania zapewniajęcych 

realizację decyzji oraz wykonanie zamierzeń dowódcy*

Planowanio to proces umysłowego przetwarzania uogólnionych 

danych» tworzenia na tej podstawie harmonogramu działania z od­

powiednim podziałem sił 1 środków» wykorzystaniem czasu» prze­

strzeni» a także określenie działania» współdziałania» koordy- 

nacji i pozyskiwania zasobów *

Każdy cel uprzednio zamierzony» wymaga złożonego działania»

!• Słownik Oęzyka Polskiego» Warszawa 1979» t* II» s* 144*
2« Por* L* Krzyżanowski» Podstawy nauki zarzędzania» Warszawa 

1985» s» 227*
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zachodzi potrzeba przygotowania planu. Trzeba bowiem dokładnie ust 

llć tok postępowania, dobrać odpowiednie środki, metody 1 formy 

działania oraz ustalić czas wykonania przedsięwzięć zmlerzajęcych 

do oslęgnlęcla nakreślonego celu.

Znaczenie planowania zależy od szczebla kierowania. Im 

wyższy Jest szczebel kierownictwa, tym większej wagi nabiera 

planowanie jako wyraz pracy koncepcyjnej danego organu kleruję- 

cego. Plan jest wyrazem pracy koncepcyjnej tegoż organu planuję- 

cogo. Plan staje się bowiem uszczegółowieniem decyzji co do sy­

tuacji, środków 1 metod, które uznaje się za najskuteczniejsze 

dla działania zbiorowego w określonym kierunku.

Oakle cechy powinien mleć dobry pianki

- Plan lub program powinien być c e 1 o w y , co oznacza, 

że jego wykonanie powinno prowadzić do oslęgnlęcla zamierzonego 

celu w ściśle określonym terminie. Kolejne wymaganie stawiane 

planom i programom - to ich w y k o n a l n o ś ć .  Planujęcy 

powinien liczyć się z możliwościami wykonawców, środkami będęcy- 

ml w Ich dyspozycji, czasem na wykonanie Itp.

- Plan lub program powinien być z g o d n y  w e w ­

n ę t r z n e  ,to znaczy tak skorelowany, aby nie przeczył in­

nym zawierzeniom realizowanym w tym samym czasie, z udziałem 

tych ssaych ludzi.

- Plan powinien być w miarę g i ę t k i  i podatny na 

wprowadzenie pewnych fragmentarycznych poprawek wynikajęcyc^ z 

możliwości wykorzystania środków 1 aktualnej sytuacji. Pamiętać 

bowiem trzeba o clęgłym ulepszaniu pracy, a więc cięgłym dosko­

naleniu fragmentów planu.

- Dobry plan lub program cechuje się p r o s t ę i

i. Por. T. Kotarbiński, Ogólne pojęcie planu. Sprawność i błęd, 
PZWS, Warszawa 1956, s. 58-81.
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p r z e j r z y G t ę  b u d o w ę .  Chodzi bowiem o to« by 

był łstwy dc zastosowanie 1 przejrzysty dla tych« którzy będę 

go reallzowpll. Np. zbytnie uszczegółowienie planu zaciemnia 

jego przejrzystość« zaś zbędnie uproszczenie może powodować nic 

nie mówlęcę jego ogólnikowość.

Plan 1 program działanie powinien być długodystansowy. 

Plan długodystansowy« często nazywamy perspektywicznym« zakłada 

/w dziedzinie planowania wojskowego/ ramowe opracowanie problemów* 

wychowawczych wynlkajęcych z rozkazów dowódców i zarzędzeń orga­

nów wychowawczych oraz zgranie w czasie z planowaniem realizowa­

nym przez poszczególnych oficerów sztabu.

Wynika z tego« że plan to ukonkretniony wyraz przewidywa­

nia« a stopień wykonania tego planu wynika z realności i jasnoś­

ci przewidywań. Wartość dobrego planu polega więc na umiejętnym 

przewidywaniu 1 wypracowaniu najbardziej korzystnych danych /kie­

runki działania« aktualna sytuacje« proporcje czasowe« środki 

1 metody działania Itp»/ oraz zestawieniu Ich dla cslęgnięcla 

aamlerzonego celu. Etapy pracy nad ustaleniem planu lub programu 

sę następujęcet

- zarys projektu planu«

- skorygowanie projektu z zamierzeniami Innych /współdzlałeję* 

cych komórek«

- opracowanie właściwego planu.

Dak z powyższego wyilka« wartość dobrego planu polega na 

umiejętnym przewidywaniu 1 wypracowaniu najbardziej korzystnych 

danych /kierunki działania« aktualna sytuacja« proporcje czasowe« 

środki 1 metody działania Itp./ oraz zestawieniu ich dla oslęg* 

nlęcla zamierzonego celu.

Planowanie działalności kulturalno-oświatowej 1 wychowaw* 

czej powinno gwarantować realizację podjętych decyzji« efektywnie
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wykorzystyMać posiadane siły i środki, stwarzać grunt do clęgłe- 

go działania wychowawczego oraz do zachowania właściwych propor­

cji między nakładem sił a wynikami. Dobre planowanie pozwala 

koncentrować uwagę na problemach węzłowych. Planowanie działal­

ności oświatowo-wychowawczej, aby spełniało podstawowe cele po­

winno :

- określać działania, które sę odpowiednim środkiem do realiza­

cji celów 1 kierunków uprzednio określonych w decyzji,

- dobierać właściwe środki 1 treści z punktu widzenia aktual­

nych możliwości do realizacji celów 1 kierunków,

- optymalizować w swojej koncepcji treści łatwe do uchwycenia 

1 zastosowania. Tym większa Jest optymalność planu, im więk­

sza Jest Jego prostota, przejrzystość 1 konkretność,

- uelastyczniać działanie polegajęce na możliwości zastosowania 

zmian stosownie do okoliczności, to znaczy dopuszczać 1 prze­

widywać modyfikacje, uzupełnienie luk lub wprowadzanie popra-

we|,

- przewidywać perspektywicznie, to znaczy obejmować poszczególne 

etapy działań bojowych w kolejnych fazach walki,

- uwzględniać wewnętrzne zgodność, to Jest określać terminy 

realizacji poszczególnych zamierzeń. Taki plan wskazuje odpo­

wiedni system pracy, pozwala na wykonanie zadań w określonym 

czasie.

Konieczność planowania Jest niezbędnym elementem działania 

dowódców, służby oświatowo-wychowawczej, organizacji społecznych, 

będź ośrodka kultury. Dokładnie opracowany plan działalności 

oświatowo-wychowawczej Jest Jednym z ważniejszych dokumentów* Za­

pewnia zgodność 1 celowość ukierunkowania pracy wszystkich oflce- 

żów, umożliwia perspektywiczne spojrzenie 1 wyłanianie głównych

procesów wpływajęcych na zachowania się żołnierzy* Pozwala równiex|
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na szybkie dostosowanie form 1 metod pracy do zmian zachodzęcych 

w sytuacji społeczno<-wychowawczeJ •

Przy opracowywaniu tego dokumentu powinno się uwzględnić 

wzrastajęcę rolę samodzielności 1 twórczego podejścia do działal­

ności wychowawczej na wszystkich szczeblach» w konkretnych warun­

kach» szybkich 1 gruntownych zmianach sytuacji* Obecnie wymaga 

się» aby dowódcy 1 oficerowie oświatowo-wychowawczy szybko znaj­

dowali właściwe treści 1 dostosowali do nich metody pracy oraz 

umiejętnie wcielali Je w życie nie czakajęc na odgórne wytyczne* 

Planowaniu 1 programowaniu działalności kulturalno-oświato­

wej poświęcano zawsze wiele uwagi* Oest to temat nadal aktualny* 

Slęgajęc do doświadczeń w zakresie planowania warto zwrócić uwa- 

gę na ewolucję funkcji planowania • W okresie spontanicznego 

rozwoju ruchu kulturalnego planowanie stanowiło środek umożllwla- 

Jęcy opanowanie żywiołowości 1 ukierunkowania działalności zgod­

nie z celami wychowawczyni* Szczególnę uwagę zwracano na treść 

1 budowę planów* Systen kontroli 1 instruktażu sprzyjał rozbudo­

wie systemu działalności planistycznej* Posiadanie planu - doku­

mentu było wynoglen podstawowym* A poprzez rozbudowę 1 uszczegóło­

wienie dokumentacji usiłowano ustalać zgodność działalności z pla­

nem* Uzyskiwano w wielu przypadkach obraz mylęcy* Operowano bi- 

wiea dość często danymi fikcyjnymi« Niezależnie od zastrzeżeń 

i uwag krytycznych w stosunku do praktyki planowania» za niewęt- 

pliwy sukces należy uznać zwiększenia przez pracowników placówek 

znaczenia namysłu poprzsdzajęcego działanie» przewidywanie na­

stępstw i konsekwencji podejmowanych decyzji« Wywieranie presji na 

intensyfikację działalności kulturalno-oświatowej i poprawę JeJ

i« Zob* 0«A«P« Stoner» Ch« Wankel» Kierowanie» Warszawa 1992» 
Informacyjne problemy planowania» pod red* W« Maciejewskiego» 
Warszawa 1982«



- 41 -

skuteczności spowodowało wzrost znaczenia planowania Jako czyn­

nika sprawnej realizacji zadań* W planowaniu realizacji zadań 

zdobyto wiele doświadczeń» zwłaszcza w zakresie planowania dzia­

łań oświatowo-wychowawczych* Mimo» iż sytuacja placówek kultu­

ralnych uległa istotnym zmianom» wiele osób nie dostrzegało is- 

tory problemów planowania działalności placówek i zwlęzku pla­

nowania z wynikami działalności* Uważaję oni» że sprawy te sę 

przesadzone wytycznymi» które otrzymuję placówki* Według nich 

wystarczy tylko rozróżniać źródło wytycznych» orientować się no 

silny» będż zasobny ośrodek* Oest to niewątpliwie wygodna stra­

tegia działania» trudna Jednak do kontynuowania na dłuższę metę» 

chociażby ze względu na wielość ośrodków dyspozycji i różnorod­

ność oczekiwań oraz żędań* Często bardzo trudno Jest godzić roz­

bieżne postulaty lub żędania* Zmiany w systemie życia społeczne­

go tworzę nowe warunki i szanse dla działalności placówek kul­

turalnych* W systemie wojskowych ośrodków kultury dokonało się 

szereg istotnych zmian* Za szczególnie ważne należałoby uznać: 

wzrost kompetencji pracowników» zmiana zasad funkcjonowania i no­

we warunki finansowania wojskowych ośrodków kultury oraz szerszy 

zakres samodzielności w podejmowaniu decyzji* w tym kontekście 

funkcja planowania ma inne znaczenie i treść* W tej sytuacji nie 

ma sensu "robienia planów" i "uprawiania planowania dla planowa­

nia"* Planowanie staje się ważnym instrumentem w kierowaniu placówj 

kę» w uzyskiwaniu przez nie powodzenia i społecznego uznania* 

Planowanie służy podejmowaniu decyzji ukierunkowujęcych działał* 

ność* Przedmiot planowania obejmuje trzy elementy: planowanie 

celów» struktury placówki i realizacji ustalonych celów i zadań* 

Planowanie celów działalności ma coraz większe znaczenie* Jest to 

sprawa o podstawowym znaczeniu* Sprawa funkcjonowania placówek w 

zmienionej rzeczywistości wymaga ustalenia takiej struktury celów*
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która odpowiadałyby założanio® funkcji społecznaj i posiadany® 

zasobon* Planujęc cele działalności należy brać pod uwagęt zało» 

żenią polityki kulturalnej, koncepcję rozwoju społecznego środo­

wiska wojskowego, potrzeby kulturalne, funkcję społecznę placów­

ki. potencjał placówki oraz distępne zasoby rzeczowe* Należy mleć 

na uwadze także możliwy konflikt interesów. norm. wartości, dężeń* 

Konfliktowość w sferze organizacji i postulatów Jest w pewny® 

sensie do uniknięcia. Jeśli planowanie będzie miało istotnie 

charakter otwarty i elastyczny. Ustalenie systemu celów Jednocze­

śnie ważnych i realnych Jest koronnym warunkiem równowagi wewnętrz 

nej 1 zewnętrznej oraz czynnikiem umożliwiajęcym sprawne funkcjo­

nowanie placówki. Ustalenie systemu celów nie powinno być tylko 

wewnętrznę sprawę placówki. Uzyskanie aprobaty środowiska dla 

tak określonej koncepcji działalności Jest sprawę nader ważnę, 

niemal rozstrzygajęćę o faktycznej pozycji placówki w życiu 

społeczności wojskowej. Wypracowane koncepcjo działalności, wy­

rażone w systemie celów, stanowię podstawę planowania /kory­

gowania/ struktury organizacyjnej placówki oraz przygotowania 

planów realizacji poszczególnych celów. Struktura powinna byc 

tak zaplanowana, by w należytym stopniu umożliwiała realizację 

celów. Wyznacznikami struktury sęt cele, metody i techniki 

działania, charakter powiężenia z otoczeniem, liczebność i kwa­

lifikacje personelu, obiekt i wyposażenie oraz zasoby finansowe. 

/2ob. schemat nr 8/. Planowanie podziału zadaó, układu stanowisk 

pracy, zakresów obowięzków, uprawnień i odpowiedzialności posz­

czególnych członków personelu, zasad współdziałania hierarchii 

służbowej i organizacji kierowania powinno mieć racjonalna uza­

sadnienie w funkcji społecznej placówki. A podejmowane decyzje 

winny uwzględniać przede wszystkim celowość rozwlęzania ze wzglę*

du na przewidywane wyniki realizowanych zadań. Dużo uwagi poświę-
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cać 8ię poMinno analizie struktur organizacyjnych yiojskowych 

ośrodkóv< kultury« Wydaje się« Iż znacznie wzbogacono by te 

analizy« gdyby zwracano wnlkllwę uwagę na odpowiadanie struk­

tur organizacyjnych koncepcjom działalności« Pewne znaczenie 

miałoby tu również rozeznanie kosztów działalności« Sę to oczy­

wiście tylko pewne sugestie co do planowania struktur organiza­

cyjnych«

Również konieczność planowania realizacji zadań« poszuki­

wania najskuteczniejszych 1 najekonomlcznlejszych sposobów dzia­

łalności kulturalnej nie Jest w pełni zadowalajęce« Wiele osób 

przywykło do Improwizacji« do działania na wyczucie« Oczywiście 

w przypadku zadań prostych wystarczy doświadczenie 1 pewna ru­

tyna« Coraz częściej Jednak stwierdza się« że warunki działania 

coraz bardziej komplikuję się* że Jak niektórzy odczuwaję "co­

raz trudnlejajest działać”« że Jest dużo ograniczeń« że uczestnik 

Jest bardziej wymagajęcy 1 chwiejny w decyzjach« Planowanie rea­

lizacji« a ściślej JeJ programowanie wymaga dokładnych rozpoz­

nań sytuacji« przemyśleń różnych wariantów działania oraz traf­

nych decyzji«

Optymalizacji procesów realizacyjnych w literaturze organi­

zacyjnej poświęcono wiele uwagi« Dorobek w tym zakresie Jest nle- 

wętpllwle duży« Użyteczne w planowaniu działalności placówek 

kulturalnych mogę być metody graficzne 1 sieciowe« Pozwalaję 

one na przejrzyste ujęcie procesu działania« a tym samym 1 do­

strzegania możliwości zmian li usprawnień« Zyskujęcym na znaczeniu 

placówek Jest sprawa doboru 1 ekonomicznego wykorzystania środków 

działania« W dotychczasowej praktyce planowania zbyt dowolnie 

i życzeniowe traktowano ten aspekt planu« Było to oczywiście Jednę 

ze słabości planowania« Usprawiedliwieniem w dużym stopniu był 

fakt niepewności« a nawet pewnej przypadkowości w finansowaniu
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działalności. Wydaje ei.ę, że poprawny schemat faz procesu piano* 

wanla ułatwi głębsze zrozumienie realizacji między celami a środ< 

kami.

Opanowanie schematu w wielu przypadkach może ułatwić 1 pod< 

nieść efektywność procesu planowania 1 decydowania. Twórcza pos* 

tewa« wiedza 1 wysokie umiejętności organizatorskie pracowni­

ków ośrodków kultury eę coraz bardziej niezbędne, sę to bowiem 

czynniki w coraz większym stopniu rozstrzygajęce o wynikach 

działalności 1 prowadzenia placówki. Planowanie Jednak, Jeśli 

ma być skutecznym Instrumentem w kształtowaniu działalności 

placówki, powinno by^lanowanlem otwartym, dynamicznym 1 komplek* 

sowym. Należy pamiętać o złożonym 1 instrumentalnym charakterze 

planowania, !::iebezpleczno sę przejawy lekceważenia planowania, 

a także niebezpieczna Jest 1 druga skrajność: przecenianie 1 

nadmierne rozbudowywanie JeJ działalności. Wskaźnikiem może być 

w tym przypadku obserwacja dotyczęca prowadzenia placówki.

Plany sę nlewętpllwle potrzebne, bo liczę się przede wszystkim 

wyniki. A aby były wyniki 1 to wyniki dobre, konieczne Jest 

podniesienie poziomu planowania /w tym także Jego uproszczenia/. 

A oto zasługujęcy na uwagę schemat postępowania planistyczne­

go:
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ScheiBfit nr 8# Fasiy procseu planowania

¡Relacje

{Cele
I
I------
I środki
l

Przebieg !p ^  Icharakterystyke 
procesu } ! faz Pytania pomocnicze

V

f

9
¡Kontrola

l

t

4-

\

¡Ustalenie i efor*jCo się chce osięgnęć 
jroułowanie celów j
I__ ______ _ _

jAnaliza sytuacji

3 |Sfornułowanie 
izełożeń planu 
¡/wariantów^^
I

4 ¡Analiza i oce«> 
£na założeń

¡Wybór i dalsze
|8zczegółowe
¡opracowanie
¡najlepszego
iwariantu

¡Badanie odchy- 
¡leń i korekta 
¡planu

j------------------------
¡Dak aię chce to osięg*
{nęć. 3aka jest sytuacje» 
¡jakie sę warunki i og- 
iraniczenia?
I
¡Jakie sę możliwości 
idziałania?

|jaki0;iroogę być trudnoś- 
}ci?
tJakie mogę być czynniki 
|i okoliczności eprzy- 
{jajęce realizacji?
I
¡Jakie przyjmuje się kry- 
iteria decyzji?
¡Czym należałoby eię 
¡kierować podejmujęc 
¡decyzję?
I
ł-------------------------
I
jjeśli nie ma zastrzeżeń, 
jto plan zostaje bez 
¡zmian. Jeśli sę, to 
¡konsekwencję jest dal- 
isza praca nad planem i 
¡jego odpowiednia skory- 
jgowanie.

i____________________
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S c h e m a t  t e n  ma c h a r a k t e r  p o m o c n i c z y .  Może u ł a t w i ć  p r o c e s  

p l a n o w a n i a .  P r z e s t r z e c  j e d n a k  n a l e ż y  p r z e d  t z w .  p l a n o w a n i e m  

z z a  biurka*.  P l a n o w a n i e  j e ś l i  ma być e f e k t y w n e  i  ma m ie ć  w p ły w  

na p o w o d z e n i e ,  p o w i n n o  b y ć  p r o c e s e m  s p o ł e c z n y m ,  t o  j e s t  p r o c e ­

sem r o z w i ą z y w a n i a  p r o b le m ó w  d z i a ł a n i a ,  c z y  f u n k c j o n o w a n i a  p l a ­

c ó w k i  z u d z i a ł e m  o s ó b  b e z p o ś r e d n i o  z a i n t e r e s o w a n y c h .  Ma t o  

ogromny vą)ływ na m o t y w a c j ę  i  p o s t a w y  w s p ó ł r e a l i z a t o r ó w  p l a n ó w .

3 . 3 . O r g a n i z o w a n i e  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  

i  w y c h o w a w c z e j .

O r g a n i z o w a n i e  j e s t  k o l e j n y m  ogn iw em  w i ą ż ą c y m  d e c y z j ę  z j e j  

w y k o n a n ie m .  W tym ś w i e t l e  r y s u j e  s i ę  s e n s  o r g a n i z o w a n i a  d z i a ł a l ­

n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  j a k o  w p r o w a d z e n i e  w ż y c i e  z a p l a n o w a ­

n y c h  z a m i e r z e ń .  Z d a n iem  K. Z i m n i e w i c z a ,  o r g a n i z o w a n i e  p o l e g a  na  

ty m ,  ż e  z e l e m e n t ó w  k o n s t r u u j e  s i ę  c a ł o ś ć ,  p r z y  z a s t r z e ż e n i u ,  ż e  

d o b ó r  t y c h  e l e m e n t ó w  j e s t  c e l o w y  i  h a r m o n i j n y  U t w o r z o n a  w t e n  

s p o s ó b * c a ł o ś ó  s t a j e  s i ę  p r z e d m i o t e m  k i e r o w a n i a .  S ą d z i ć  z a t e m  

m ożn a ,  ż e  w w y n ik u  r e a l i z a c j i  f u n k c j i  o r g a n i z o w a n i a  n a s t ę p u j e  

z b u d o w a n i e  s t r u k t u r y  o r g a n i z a c y j n e j  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o -

o ś w i a t o w e j  .

Z a u w a ży ć  j e d n a k  n a l e ż y ,  ż e  o r g a n i z o w a n i e  j e s t  p r o c e s e m  

c i ą g ł y m ,  bow iem  po  z b u d o w a n i u  c a ł e ' j  s t r u k t u r y  d o k o n y w a n e  s ą  w n i e j  

k o r e k t y  o r ó ż n y m  z a k r e s i e  i  s t o p n i u  s z c z e g ó ł o w o ś c i .  W z w i ą z k u  

z tym można p o w i e d z i e ć ,  ż e  o r g a n i z o w a n i e  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o -  

o ś w i a t o w e j  w i n n a  c e c h o w a ć  o t w a r t o ś ć  na  w s z y s t k i e  n o w o ś c i  i  z m ia n y  

z a c h o d z ą c e  w o t o c z e n i u .

1. Zob. K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarządzaniu,
Warszawa 1984, s. 67.
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W p r o c e s i e  o r g a n i z o w a n i a  ważnym e l e m e n t e m  j e s t  k o o r d y n a c j a  

d z i a ł a ń  l u d z k i c h .  B e z  k o o r d y n a c j i  może n a s t ą p i ć  r o z p r o s z e n i e  

w y s i ł k ó w  a c o  g o r s z a  s p r z e c z n o ś ć  w s t a l e  n a w a r s t w i a j ą c y c h  s i ę  

z a d a n i a c h .  P r z e z  k o o r d y n o w a n i e  a l b o  r e g u l o w a n i e  r o z u m i e ć  n a l e ż y  

s y s t e m a t y c z n e  u z g a d n i a n i e  p r z e d s i ę w z i ę ć  p o d  w z g l ę d e m  i l o ś c i  

i  j a k o ś c i  z a d a ń ,  k t ó r e  w k o n s e k w e n c j i  p o w i n n y  p r o w a d z i ć  do r e a l i z a ­

c j i  p o d s t a w o w y c h  c e l ó w ,

F u n k c j a  o r g a n i z o w a n i a ,  p o d o b n i e  j a k  f u n k c j a  p l a n o w a n i a  j e s t  

r e a l i z o w a n a  w w i ę k s z y m  s t o p n i u  na n a j w y ż s z y c h  s z c z e b l a c h  z a r z ą d z a ­

n i a ,  a  w m n i e j s z y m  na n a j n i ż s z y c h .  J e s t  t o  o c z y w i s t e  z w a ż y w s z y  na 

f a k t ,  ż e  r e a l i z a c j a  t e j  f u n k c j i  na  s z c z e b l u  n a j w y ż s z y m  d o t y c z y  

c a ł e j  o r g a n i z a c j i  ( k l u b u )  n a t o m i a s t  n a j n i ż s z y m  t y l k o  j e j  c z ą s t k i  

n p .  z e s p o ł u  l u b  s e k c j i .

W r a m a c h  z a g a d n i e n i a  o r g a n i z o w a n i e  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o -

o ś w i a t o w e j  r o z w a ż a ć  n a l e ż y  p o d z i a ł  o b o w ią z k ó w  i n d y w i d u a l n i e

i  w e w n ą t r z  z e s p o ł u ,  p r z y d z i a ł  z a d a ń  s z c z e g ó ł o w y c h  o r a z  z a k r e s

s p r a w ,  k t ó r y m i  z a j m u j e  s i ę  b e z p o ś r e d n i o  k i e r o w n i k  d z i a ł a l n o ś c i

.1/o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e j

Z a d a n ie m  o r g a n i z o w a n i a  j e s t  u j ę c i e  w s p ó ł d z i a ł a n i a  z e s p o ł u  

w o k r e ś l o n e  r a m y ,  s p r z y j a j ą c e  o s i ą g n i ę c i u  z a m i e r z o n e g o  c e l u .  

O r g a n i z o w a n i e  d z i a ł a l n o ś c i  z e s p o ł u  o z n a c z a  o r g a n i z o w a n i e  p r a c y ,  

l u d z i  i  s t o s u n k ó w  m i ę d z y  n i m i ,  s t w o r z e n i e  r e a l n y c h  i  m a t e r i a l ­

n y c h  w arunków  z a p e w n i a j ą c y c h  w y k o n a n i e  z a d a ń .

D o w ó d c a ,  k t ó r y  j e s t  t a k ż e  k i e r o w n i k i e m  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w ia t o w o -  

w y c h o w a w c z e j  o r g a n i z u j ą c  d z i a ł a n i a  w o p a r c i u  o p l a n ,  o k r e ś l a

¡ 7 ■ p ó ń I ¡ w ¡ ż ' t ó ' ¡ ¡ ¡ ¡ d ń I ¡ n i e  j e s t  j u ż  p o ł o w o  o p r a c o w a n e  w f o r ­
m ie  p o r a d n i k ó w ,  i n s t r u k c j i  o o b o w i ą z k a c h  o s o b  
uw ażam , ż e  n i e c e l o w e  j e s t  z a m i e s z c z a n i e  p o k a ź n y c h  o b j ę t o
c i o w o  d o k u m e n tó w  w p r a c y .
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komu i  j a k i e  p o w i e r z o n e  b ę d ą  z a d a n i a  i  z c z y j ą  pom ocą  i  z u ż y c i e m  

j a k i c h  s i ł  i  ś r o d k ó w  b ę d ą  w y k o n y w a n e .  C h o d z i  o t o ,  a b y  w y k o n a n i e  

k a ż d e g o  c z ę ś c i o w e g o  p r z e d s i ę w z i ę c i a  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e g o  p o ł ą ­

c z o n e  b y ł o  w z i n t e g r o w a n ą  c a ł o ś ć ,  k t ó r a  j e s t  p r z e d m i o t e m  k i e r o ­

w a n ia  •

W y z n a c z a j ą c  z a d a n i a ,  t r z e b a  o k r e ś l a ć  n i e z b ę d n e  ś r o d k i  do  i c h  

w y k o n a n i a .  Jednym  z t y c h  ś r o d k ó w  s ą  o d p o w i e d n i e  u p r a w n i e n i a  p r z y ­

j ę t e  w p r z e p i s a c h  l u b  z w y c z a j o w o .  O k r e ś l e n i e  o b o w ią z k ó w  i  u p r a w n i e ń  

w i n s t r u k c j a c h  l u b  r e g u l a m i n a c h  b ą d ź  p r z y j ę t y c h  z w y c z a j o w o  j e s t  

n i e z b ę d n e  d l a  u s t a l e n i a  o d p o w i e d z i a l n o ś c i  z a  w y k o n a n ie  z a d a ń .  

Z w i ę z ł e  o k r e ś l e n i e  o d p o w i e d z i a l n o ś c i  p o d a j e  W. A d a m i e c k i  " o d p o ­

w i e d z i a l n o ś ć  j e s t  z r o z u m i e n i e m  o b o w i ą z k ó w " •

K ażd a  z b i o r o w a  d z i a ł a l n o ś ć  s k ł a d a  s i ę  z s z e r e g u  w z a j e m n i e  

u w a r u n k o w a n y c h  c z y n n o ś c i  j e d n o s t k o w y c h .  Z a d a n ie m  o r g a n i z o w a n i a  

" j e s t  u j ę c i e  w s p ó ł d z i a ł a n i a  z e s p o ł u  w o k r e ś l o n e  ra m y ,  s p r z y j a ­

j ą c e  o s i ą g n i ę c i u  z a m i e r z o n e g o  c e l u .  O r g a n i z o w a n i e  d z i a ł a l n o ś c i  

o z n a c z a  o r g a n i z o w a n i e  p r a c y  i n s t r u k t o r ó w  i  s t o s u n k ó w  m i ę d z y  n i ­

m i ,  s t w o r z e n i e  m o r a l n y c h  i  m a t e r i a l n y c h  w arunków  z a p e w n i a j ą c y c h  

w y k o n a n ie  z a d a ń .

W c z y n n o ś c i  o r g a n i z o w a n i a  w y s t ę p u j e  z w y k l e  p o d z i a ł  c a ł o ś ­

c i  p r a c y  na o d c i n k i  j e d n o r o d n e  l u b  p o d o b n e ,  n a s t ę p n i e  w y z n a c z e ­

n i e  t a k  z g r u p o w a n y c h  p r a c  ( z a d a ń )  .wykonaw com , z j e d n o c z e s n y m  

p r z e k a z a n i e m  im o d p o w i e d n i c h  k o m p e t e n c j i  i  wymagań o d p o w i e d z i a l ­

n o ś c i  .

P o d z i a ł  p r a c y  i  w y z n a c z e n i e  d ł u g o f a l o w y c h  o b o w ią z k ó w  p r a ­

co w n ik o m  k l u b u  j e s t  w y n i k i e m  p r a k t y k i  d z i a ł a n i a  z e s p o ł u  a p o w t a -

1. W. Adamiecki, Kierownictwo ludźmi w pracy. Czytelnik, 
Warszawa 1948, s. 34.
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r z a j ą c e  s i ę  c z y n n o ś c i  s t a j ą  s i ę  ź r ó d ł e m  s p e c j a l i z a c j i .  S p e c j a l i z a ­

c j a  p o l e g a  na w d r o ż e n i u  s i ę  w j e d n ą  d z i e d z i n ę  p r a c y  n p .  k i e r o w a ­

n i e  p r a c o w n i ą  p l a s t y c z n ą  i  u z y s k a n i u  w n i e j  w y ż s z e j  s p r a w n o ś c i  

w y k o n a n ia  z a d a ń  ( o b o w i ą z k ó w ) .  N a t o m i a s t  s p e c j a l i z a c j a  w z e s p o l e  

p o d n o s i  w y d a j n o ś ć  j e g o  d z i a ł a n i a  i  z e s p a l a  g o  w c a ł o ś ć ,  z d o l n ą  

w yk onać  p o d s t a w o w e  z a d a n i a  c a ł e g o  z e s p o ł u .  F aktem  j e s t  j e d n a k ,  ż e  

z b y t n i e  w y s p e c j a l i z o w a n i e  s i ę  w j e d n y c h  d z i e d z i n a c h  p r a c y  o s ł a ­

b i a  z a r a d n o ś ć  w i n n y c h  . D l a t e g o  k i e r o w n i k  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o -  

w y c h o w a w c z e j  p o w i n i e n  d b a ć  o t a k i e  p r z y d z i a ł y  z a d a ń  i  t a k i e  

s p r e c y z o w a n i e  o b o w i ą z k ó w ,  k t ó r e  g w a r a n t u j ą  w y k o n a n ie  z a d a ń  

z e s p o ł u ,  a  j e d n o c z e ś n i e  s p r z y j a j ą  w y k s z t a ł c e n i u  u m i e j ę t n o ś c i  

w z a j e m n e g o  z a s t ę p o w a n i a  s i ę  w w y k o n a w s t w i e  p o s z c z e g ó l n y c h  z a d a ń  

z e s p o ł u .

P o d m io te m  d e c y d u j ą c y m  o p r z y d z i a l e  z a d a ń  i  u p r a w n i e ń  

/ j e ś l i  t e g o  n i e  o k r e ś l a j ą  i n s t r u k c j e  i  r e g u l a m i n y /  j e s t  k i e r o w n i k .  

On p o s i a d a  p ra w o  d e c y d o w a n i a  w j e d n y c h  s p r a w a c h ,  u z n a n y c h  z a  

n a j w a ż n i e j s z e ,  w i n n y c h  z a ś  -  u p o w a ż n i a  p o d l e g ł e  s o b i e  o s o b y ,  

s t o s o w n i e  do  s t a n o w i s k a ,  f u n k c j i ,  z a u f a n i a  do  p o s z c z e g ó l n y c h  

p r a c o w n i k ó w  i t p .  Mówimy w ó v /cza s  o d e l e g o w a n i u  c z ę b c i  p o s i a d a n y c h  

u p r a w n i e ń  na  s z c z e b e l  n i ż s z y  l u b  p o d l e g ł y c h  w s p ó ł p r a c o w n i k ó w .  

Z a k r e s  d e l e g o w a n y c h  u p r a w n i e ń  może być  r ó ż n y  w z a l e ż n o ś c i  od  

w arun ków ,  o b s a d y  p e r s o n a l n e j  i  c e c h  o s o b o w y c h  p o d w ł a d n y c h .

T e n d e n c j a  do  k o n c e n t r o w a n i a  w s w y c h  r ę k a c h  m a k s y m a ln e j  

l i c z b y  u p r a w n i e ń  i  r o z s t r z y g a n i e  o s o b i ś c i e  n i e m a l  we w s z y s t k i c h  

s p r a w a c h ,  i n g e r o w a n i e  w d r o b i a z g i  i  o k r e ś l a n i e  w s z e l k i c h  p o c z j^ -  

nań  p o d w ł a d n y c h  może b y ć  b a r d z o  s z k o d l i w e .  P o w o d u j e  bowiem  z a ­

g u b i e n i e  s i ę  i  n i e  d o s t r z e g a n i e  g ł ó w n y c h  p r o b l e m ó w  d z i a ł a l n o ś c i  

o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e j .
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I s t o t n y m  z a g a d n i e n i e m  j e s t  p r z y d z i a ł  z a d a ń  p o s z c z e g ó l n y m

p r a c o w n ik o m  z e s p o ł u  w p r a c y  S .  K o w a l e w s k i e g o  " P r z e ł o ż o n y  i  p o d ­

w ła d n y  " ^ ^ r o z p a t r y w a n e  s ą  t r z y  t e o r e t y c z n e  w a r i a n t y  p r z y d z i e l a n i a  

z a d a ń  s z c z e g ó ł o w y c h .

-  z a d a n i a  s ą  p o n a d  s i ł y  i  m o ż l i w o ś c i  p r a c o w n i k a ,

-  z a d a n i a  s ą  p o n i ż e j  m o ż l i w o ś c i  p r a c o w n i k a ,

-  z a d a n i a  s ą  na g ó r n e j  g r a n i c y  m o ż l i w o ś c i  p r a c o w n i k a .

w a r i a n t  p i e r w s z y  -  p r z y d z i e l e n i e  z a d a ń  p o n a d  s i ł y  i  m o ż l i ­

w o ś c i  p o d w ł a d n e g o  n i e  ma s e n s u ,  p o n i e w a ż  p r a c o w n i k  z a d a n i a  n i e  

p o t r a f i  w y k o n a ć .  U sa m e g o  z a ś  w ykonaw cy p o w s t a j ą  n i e k o r z y s t n e  

s t a n y  p s y c h i c z n e ,  pew ne  s t r a t y  m o r a l n e  i  f i z y c z n e ,  a z e  w z g l ę d u  

na c e l  d z i a ł a n i a  u z y s k u j e m y  n i e s k u t e c z n e  e f e k t y  d z i a ł a n i a  i  n i e ­

e k o n o m i c z n e .  Można n a t o m i a s t  p r z y d z i e l i ć  t a k i e  z a d a n i a  w c e l a c h  

s z k o l e n i o w y c h ,  g d y  z a D e z p i e c z a  s i ę  pomoc i  w s k a z ó w k i  k i e r o w n i k a .

W a r i a n t  d r u g i .  Z p u n k t u  w i d z e n i a  i n t e r e s u  s p o ł e c z n e g o  mamy 

do c z y n i e n i a  z m a r n o t r a w s t w e m  s i ł  i  m o ż l i w o ś c i  c z ł o w i e k a .  Marno­

tra w im y  bow iem  k o n k r e t n ą  w i e d z ę ,  d o ś w i a d c z e n i e  i  p r a k t y k ę  k o n ­

k r e t n y c h  l u d z i .  Z p u n k t u  w i d z e n i a  s a m e g o  p r a c o w n i k a  może n a s t ą p i ć  

z a t r z y m a n i e  s i ę  w d a l s z y m  j e j  r o z w o j u  i  d o s k o n a l e n i u  s i ę :  może  

n a w e t  w y s t ą p i ć  n i e z a d o w o l e n i e  z w y k o n y w a n e j  p r a c y ,  a w d a l s z e j  

k o n s e k w e n c j i  -  l e k c e w a ż e n i e  p r a c y .  W r e z u l t a c i e  mamy m a ło  e k o n o ­

m i c z n ą ,  m a ło  e f e k t y w n ą  i  n i e s k u t e c z n ą  p r a c ę .

W a r i a n t  t r z e c i .  I s t n i e j e  t u  m o ż l i w o ś ć  s p o ż y t k o w a n i a  k w a l i ­

f i k a c j i ,  d o ś w i a d c z e n i a  i  p r a k t y k i  p o d w ł a d n e g o .  R ó w n o c z e ś n i e  e l i ­

m in u je m y  t u  u j e m n e  k o n s e k w e n c j e ,  j a k :  n i e z a d o w o l e n i e  z w yk onyw a­

n y c h  z a d a i i ,  c h ę ć  z m i s n y  p r a c y ,  l e k c e w a ż e n i e  s w o i c h  o b o w ią z k ó w  i t p

1 /  S .  K o w a l e w s k i ,  P r z e ł o ż o n y  -  p o d w ł a d n y .  W ś w i e t l e  t e o r i i  o r g a ­
n i z a c j i ,  W arszawa 1 9 6 7 ,  s .  5 9 .
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'W z w i ą z k u  z p r z y d z i a ł e m  z a d a ń  p o s z c z e g ó l n y m  p r a c o w n ik o m  

z a r y s o w u j ą  s i ę  pewne z a s a d y  o d n o s z ą c e  s i ę  do  m eto d  s t a w i a n i a  

z a d a ń  i  w y d - ^ w a n i e  p o l e c e ń .  P r z y d z i e l a j ą c  z a d a n i a  p o d w ła d n y m ,  n i e  

w o ln o  s t a w i a ć  i c h  w s y t u a c j i  k o l i z y j n e j :  w y k o n y w a n ia  k i l k u  z a d a ń  

w tym samym c z a s i e ,  c o  może wydawać s i ę  p r z e ł o ż o n e m u  u z a s a d n i o ­

n e .  T e g o  r o d z a j u  s y t u a c j e  mogą d e m o r a l i z o w a ć  p o d w ł a d n e g o  i  po w o ­

dować l e k c e w a ż e n i e  j a k i e j ś  k a t e g o r i i  o b o w i ą z k ó w .  D l a  u n i k n i ę c i a  

d e z o r i e n t a c j i  i  s p r z e c z n o ś c i  z a r z ą d z e ń  n a l e ż y  p r z e s t r z e g a ć  z a s a d y  

w y d a w a n ia  p o l e c e ń  z g o d n i e  z h i e r a r c h i ą  s ł u ż b o w ą ,  b e z  p o m i j a n i a  

o g n iw  p o ś r e d n i c h .

J e ś l i  p r z e ł o ż o n y  n i e  z g a d z a  s i ę  z e  s t a n o w i s k i e m  p o d w ł a d n e -  

g o  p o w i n i e n  j e  o d p o w i e d n i o  s k o r y g o w a ć  i  z l e c i ć  do  w y k o n a n i a .  G ł o s  

d e c y d u j ą c y  n a l e ż y  do p r z e ł o ż o n e g o ,  l e c z  p o w o d z e n i e  w d z i a ł a n i u  

z a l e ż y  od s a m o p o c z u c i a  w y k o n a w c y ,  j e g o  p r z e k o n a n i a  o s ł u s z n o ś c i  

p r z e w i d y w a n e g o  d z i a ł a n i a ,  s t o p n i a  g o t o w o ś c i  do  w y k o n a n ia  z a d a ń  

i t p .  W s z e l k a  o b o j ę t n o ś ć ,  p a s y w n a  p o s t a w a  l u b  b i e r n y  o p ó r  n i e  

s p r z y j a j ą  a k ty w n em u  d z i a ł a n i u ,  c o  s z c z e g ó l n i e  j e s t  w ażne  w r o z ­

w i ą z y w a n i u  s p r a w  t r u d n y c h  i  r z a d z i e j  w y s t ę p u j ą c y c h ,  j a k i e  mogą  

m ie ć  m i e j s c e  w d z i a ł a l n o ś c i  o s w i a t o w o - w y c h - o w a w c z e j .

N a s t ę p n a  z a s a d a  s p r o w a d z a  s i ę  do  j a s n o ś c i ,  p r e c y z y j n o ś c i  

1 n i e d w u z n a c z n o ś c i  w y t y c z n y c h  i  z a r z ą d z e ń .  P o l e c e n i e  p o w in n o  

s p e ł n i a ć  n a s t ę p u j ą c e  w a r u n k i ,  by  z o s t a ł o  z  c h ę c i ą  w y k o n a n e :

-  m u s i  b y ć  z r o z u m i a ł e ,  t o  z n a c z y  w y r a ź n i e  i  j a s n o  s f o r m u ł o w a n a  

a o y  i n t e r p r e t a c j a  p o l e c e n i a  w z a s t o s o w a n i u  do  k o n k r e t n y c h

o k o l i c z n o ś c i  n i e  n a s t r ę c z a ł a  t r u d n o ś c i ,

-  o t r z y m u j ą c y  p o l e c e n i e  m u s i  być  p r z e k o n a n y ,  ż e  n i e  j e s t  o n o  

s p r z e c z n e  z  o g ó l n y m i  c e l a m i  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w ­

c z e j .  W p r z e c i w n y m  r a z i e  p a r a l i ż u j e  t o  a k t y w n o ś ć ,

-  p o l e c e n i e  p o w in n o  być  w y k o n y w a ln e  z u w a g i  na  c z a s ,  w a r u n k i .



~ 5 2  -

s i ł y  i  ś r o d k i  i t p , ,

-  o d p o w i a d a ć  p o t r z e b o m  c l ^ ^ i i i .

D o d a jm y ,  ż e  w y t y c z n e  i  p o l e c e n i a  p o w in n y  u w z g l ę d n i a ć  i n i ­

c j a t y w ę  i  s a m o d z i e l n o ś ć  p o s t ę p o w a n i a  p o d w ł a d n e g o .  Z i n n y c h  p r z e ­

s ł a n e k  p r a k s e o l o g i c z n y c h  można by w s k a z a ć  na e l i m i n o w a n i e  p r z y  

w yd aw an iu  p o l e c e ń  l u b  r o z s t r z y g a n i u  s p r a w  t r u d n y c h  s t a n ó w  z a ­

c h w i a n e j  r ó w n o w a g i  p s y c h i c z n e j  ( z d e n e r w o w a n i e ,  g n i e w  i t p . ) ,  t a k  

- z e l o ż o n e g o .  Jak  i  u p o d w ł a d n y c h .  V^iadomo bow iem ,  ż e  v / s z e l k i eu

s t a n y  p o d n i e c e n i a  n i e  s p r z y j a j ą  d o b r e j  a t m o s f e r z e  i  r o z s ą d n e j  

o r g a n i z a c j i  p r a c y .  P r z y  o r g a n i z o w a n i u  d z i a ł a n i a  m u s i  i s t n i e ć  a t m o ­

s f e r a  w z a j e m n e g o  z a u f a n i a .

K i e r o w n i k ó w  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  i  w y c h o w a w c z e j  

w w y k o n y w a n iu  f u n k c j i  o r g a n i z o w a n i a  w s p i e r a j ą  s ł u ż b y  o r g a n i z a ­

t o r s k i e .  S p o ś r ó d  w i e l o r a k i c h  z a d a ń  t y c h  s ł u ż b  w y m i e n i a  s i ę  n a j ­

c z ę ś c i e j :  p r z y g o t o w a n i e  o r a z  p o z y s k i w a n i e  ś r o d k ó w  i  warunków  

d z i a ł a n i a ,  t w o r z e n i e  s t r u k t u r  o r g a n i z a c y j n y c h ,  z a b e z p i e c z e n i e  

d y s c y p l i n y  w y k o n a w c z e j ,  o p r a c o w a n i e  r o z k ł a d u  k o m p e t e n c j i  i  o d -

p o w i e d  z i a l n o ś c i .

P o p r a w n a  r e a l i z a c j a  f u n k c j i  o r g a n i z o w a n i a  wymaga p r z e d e  

w s z y s t k i m  s t w o r z e n i a  warunków do budowy p r o s t y c h  w d a n y c h  o k o l i c z ­

n o ś c i a c h  s t r u k t u r  i  nawyku p o s ł u g i w a n i a  s i ę  r ó ż n e g o  r o d z a j u  

t e c h n i k a m i  o r g a n i z a t o r s k i m i  o r a z  t e c h n i k a m i  z a r z ą d z a n i a .

3 . ń .  D e c y d o w a n i e  i  p r z e k a z y w a n i e  d e c y z j i  do  w y k o n a n i a .

W ydaje  s i ę ,  ż e  b a r d z o  ł a t w o  p o d a ć  d e f i n i c j ę  p o j ę c i a  d e c y z j a  

bowiem J e s t  t o  s w o i s t y  p r o j e k t  z a c h o w a n i a  s i ę  l u b  d z i a ł a n i a .  

U ś c i ś l a j ą c  d e f i n i c j ę  można s t w i e r d z i ć ,  ż e  d e c y d o w a n i e  -  J a k o  

J e d n a  z p o d s t a w o w y c h  z a s a d  k i e r o w a n i a  -  z n a j d u j e  w y r a z  w d e c y z j a c h  

D e c y z j a  J e s t ,  m ów iąc  n a j o g ó l n i e j ,  a k te m  ś w ia d o m e g o  w yb oru  j e d n e j
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spośród, wiolu możliwości dzi3.l3.ni3., przy czym dokonuj^.c wyboru,

. > 1/
w y ł ą c z 3 m y  p o z o s t 3 l e

I s t n i e j e  w i e l e  p r 3 C  n e u k o w y c h  z  Z 3 k r e s u  t e o r i i  p o d e j m o w 3 -  

n i a  d e c y z j i ,  m i ę d z y  i n n y m i  0. L e n g e g o ;  " O p t y m a . l n e  d e c y z j e " ,  

w. S a d o w s k i e g o :  " T e o r i a  p o d e j m o w a n i a  d e c y z j i "  , w  k t ó r y c h  w y ­

k o r z y s t u j ą c  z d o b y c z e  w y ż s z e j  m a t e m a t y k i  o r a z  c y b e r n e t y k i ,  o k r e s -  

i a  s i ę  w a r i a n t y  w y b o r u  i  o p t y m a l i z a c j ę  d e c y z j i  ( n p .  e k o n o m i c z -

n ych).

Nie wchodząc bliżej w tę problematykę, możemy jedynie p o ­

wiedzieć, iż w prsktyce codziennego kierowania, działalnością 

o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z ą  r o z s t r z y g a n e  s ą  r z a d k o  w a r i a n t y  o p t y m a l n e ,  

l e c z  c z ę ś c i e j  z a d a w a l a j ą c e  , p o n i e w a ż  w yb ór  o p t y m a l ­

n y c h  r o z w i ą z a ń  z e  w z g l ę d u  na s p e c y f i k ę  p r z e d m i o t u  j e s t  d o s c  

t r u d n y .  Ł a t w i e j  n a t o m i a s t  j e s t  z n a l e ź ć  r o z w i ą z a n i e  z a d a w a l a j ą c e ,  

n i e  p y t a j ą c  o t o ,  c z y  j e s t  ono  n a j l e p s z e  z m o ż l i w y c h  w d a n e j

s y t u 3 C j i .

Formalny cykl procesu decyzyjnego ze względu na sprawność 

działania przedstawiłem w schemacie nr 9. Decyzją nazywamy taki 

wybór, który określa kierunki, sposoby i formy wykonania zadania

z o b .  s c h e m .  n r  9 ,  f a z a  i ,  I I  1 H I *

W arunkiem  p o d s ta w o w y m  w p r o c e s i e  d e c y d o w a n i a  p o w in n o  b y ć ,  

ż e b y  o s o b a  u p r a w n i o n a  do  p o d e j m o w a n i a  d e c y z j i  m i a ł a  o d p o w i e d n i e  

k w a l i f i k a c j e  i n t e l e k t u a l n e ,  m o r a l n e  i  z a w o d o w e .  K o n c e n t r u j ą c  s i ę  

na k w a l i f i k a c j a c h  z a w o d o w y ch  k i e r o w n i k a  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o -  

o ś w i a t o w e j  m ożna r o z w a ż a ć  s p r a w ę  d e c y d o w a n i a  z e  w z g l ę d u  n a  s p r a w -

77“p"Zl77” B”~wawrzvniak, Decyzje kierownicze w teroii i praktyce 
^  S S i - a A i a !  Warszaw^ 1 9 8 0 ^ 1 .  Szaplro, Co decyduje o decyzji,

W3rsz3W3 1 9 9 3 *
2. 0. Lange, Optymalne decyzje, PWN, Warszawa 1964, W. Sadowski, 

Teoria podejmowania decyzji. Warszawa 1960.
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n o ś ć  d z i a ł a n i a .

P r o c e s  d e c y d o w a n i a  j e s t  ś c i ś l e  z w i ą z a n y  z  s y s t e m e m  i n f o r m a ­

c y j n y m  i  j e s t  w  i s t o c i e  r z e c z y  p r a c ą  n a  i n f o r m a c j a c h .  P o c h o d z e n i e  

o w y c h  i n f o r m a c j i  n i e z b ę d n y c h  w  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  

m o ż e  b y ć  r ó ż n e .  M o g ą  j e  s t a n o w i ć  d a n e  ź r ó d ł o w e ,  m o g ą  t o  b y ć  t a k ż e  

r e z u l t a t y  o b s e r w a c j i  o ą d ź  b a d a n i a  o p i n i e .  K o n s e k w e n c j ą  s y n t e z y  

w y n i k ó w  u z y s k a n y c h  z  a n a l i z y  t y c h  d a n y c h  w y j ś c i o w y c h  s ą  p r z e w i d y ­

w a n i a  s k u t k ó w  p r z e d s i ę w z i ę ć  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w y c h  b ę d ą c y c h  

r e z u l t a t e m  d e c y z j i .  M o ż n a  w s k a z a ć  n a  n a s t ę p u j ą c e  r o d z a j e  p r z e — 

w i d y w a ń :

-  p r z e w i d v v / a n i e  n i e z m i e n n o ś c i  z a k ł a d a j ą c e ,  ż e  w  p r z y s z ł o ś c i  n i e  

n a s t ą p i ą  z m i a n y ,

-  p r z e w i d y w a n i e  t e n d e n c j i  z a k ł a d a j ą c e ,  ż e  z m i a n y  z a c h o d z ą c e  

w  p r z y s z ł o ś c i  w y k a z u j ą  o k r e ś l o n y  k i e r u n e k ,

-  p r z e w i d y w a n i e  c y k l i c z n e ,  o p i e r a j ą c e  s i ę  n a  z a ł o ż e n i u  o k r e s o w e g o

p o w t a r z a n i a  s i ę  p e w n y c h  z j a w i s k ,

-  p r z e w i d y w a n i e  p e r  a n a l o g i a m ,  z a k ł a d a j ą c e  p o d o b i e ń s t w o  d w u

u k ł a d ó w  z d a r z e ń .

P o  z e s t a w i e n i u  p r z e w i d y w a n y c h  w y n i k ó w  n a s t ę p u j e  o c e n a  o r a z  c z y n ­

n o ś c i  w y b o r u .  c z y m  i n t e r e s u j ą  n a s  t e  d e c y z j e ,  k t ó r y c h  r e a l i z a ­

c j a  b ę d z i e  m i a ł a  w p ł y w  n a  m y ś l e n i e  i  d z i a ł a n i e  p o d w ł a d n y c h .

^ d z i a ł a l n o ś c i  d o w ó d c z e j  f u n k c j a  d e c y d o w a n i a  r y s u j e  s i ę  

s z c z e g ó l n i e  o s t r o .  O k r e ś l a j ą  t o  w a r u n k i  ż y c i a  w o j s k o w e g o ,  i r u d  

n o ś c i  w  o c e n i e  s y t u a c j i ,  w y b ó r  c e l ó w  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o -  

w y c h o w a w c z e j ,  m e t o d ,  f o r m  i  t r e ś c i  o r a z  c z a s  n a  p o d j ę c i e  d e c y z j i  

s t w a r z a j ą  w i e l e  p r o b l e m ó w .  W d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  

w y m a g a  s i ę  o d  d o w ó d c y  w a ż n y c h  r o z s t r z y g n i ę ć  c o  d o  c e l ó w ,  k i e r u n k ó w ,  

f o r m  i  s p o s o b ó w  s i ł  i  ś r o d k ó w  o d d z i a ł y w a n i a  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e ­

g o  o r a z  i n n y c h  e l e m e n t ó w  m a j ą c y c h  w p ł y w  n a  o s o b o w o ś ć  ż o ł n i e r z y .
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Z a s a d n i c z y m  c e l e m  t y c h  d e c y z j i  J e s t  b o w i e m  s p o v ; o d o w a n i e  t a k i e j  

d z i a ł a l n o ś c i  i n n y c h ,  k t ó r a  b y  n a j s k u t e c z n i e j  w z m a c n i a ł a  g o t o w o ś ć  

b o j o w ą .

P o  z e b r a n i u  i  p r z e a n a l i z o w a n i u  d a n y c h  o  s y t u a c j i  d o w ó d c a  

p o d e j m u j e  d e c y z j e  c o  d o  o r g a n i z a c j i  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o - w y c h o ­

w a w c z e j .  F o r m u ł a  t e g o  z a d a n i a  j e s t  b a r d z o  o g ó l n a ,  a  n a  j e g o  

o s i ą g n i ę c i a  s k ł a d a  s i ę  w i e l o c z y n n i k o w a .  d z i a ł a l n o ś ć  z w i ą z a n a  z  r e a ­

l i z a c j ą  f u n k c j i  k i e r o w a n i a .  I m  o d l e g l e j s z a  i  o g ó l n i e j s z a  w z a m i a ­

r z e  d z i a ł a l n o ś ć ,  c o  d o  k t ó r e j  p o d e j m u j e  s i ę  a k t u a l n e  d e c y z j e  o r a z  

i m  w i ę k s z e g o  z e s p o ł u  w y k o n a w c ó w  d o t y c z y  o n a ,  t y m  b a r d z i e j  s k o m p l i ­

k o w a n a .  s t a j ą  s i ę  r e z u l t a t y  d e c y z j i .  Ł a t w o  t o  u z a s a d n i ć ,  i ż  p r z e ­

w i d y w a n e  s k u t k i  d e c y z j i  -  w p o r ó w n a n i u  z  w y j ś c i o w y m  z a m i a r e m  -  m o g ą  

u l e c  z m i a n i e .  C h o d z i  m . i n .  o  t o ,  c z y  i n t e n c j e  p o d j ę t y c h  d e c y z j i  

z o s t a ł y  n a l e ż y c i e  z r o z u m i a n e  i  z r e a l i z o v / a n e  p r z e z  p o d l e g ł e  o g n i w a .  

D e c y z j e  d o t y c z ą c e  p e r s p e k t y w i c z n e j  d z i a ł a l n o ś c i  n i e  m o g ą  b y ć  z b y t  

s z c z e g ó ł o w e  i  s z t y w n e ,  n a l e ż y  s i ę  n a s t a w i ć  r a c z e j  n a  i c h  k o r y g o w a ­

n i e  w t r a k c i e  r e a l i z a c j i .  R ó w n i e ż  i s t o t n e  z n a c z e n i e  m a  w y j a ś n i e n i e  

i  u z a s a d n i e n i e  p o s t a n o w i e ń  o r a z  p o m o c  w w y k o n a n i u  z l e c o n y c h  z a d a ń .

P r z e d  p o d j ę c i e m  d e c y z j i  ( f a z a  p r e p a r a c j i )  n a l e ż y  r o z w a ż y ć  p r o ­

b l e m y  d o t y c z ą c e :

-  z a s a d n i c z e g o  c e l u  d z i a ł a n i a  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e g o  w  k o n k r e t n i e  

p o w s t a ł e j  s y t u a c j i ,

-  k i e r u n k ó w  d z i a ł a n i a ,

-  t r e ś c i  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o v / o - w y c h o w a . w c z e  j ,

-  s i ł  i  ś r o d k ó w  d o  r e a l i z a c j i  p o s t a w i o n y c h  z a d a ń ,

-  p r z e d m . i o t u  d z i a ł a n i a  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e g o ,

-  f o r m  i  m e t o d  d z i a ł a n i a ,

-  c z a s u  i  m i e j s c a  w y k o n y w a n i a  s t a w i a n y c h  z a d a ń .

W t a k i e j  s y t u a c j i  o d  k i e r o v / n i k a  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o -
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w y c h o w a w c z e j  n a l e ż a ł o b y  w y m a g a ć ,  a b y  k a ż d a  z  p o d j ę t y c h  d e c y z j i  d o  

t e j  d z i a ł a l n o ś c i  b y ł a  z w i ę z ł a ,  k o n k r e t n a ,  z r o z u m i a l e  s f o r m u ł o w a n a ,  

p o s i a d a ł a  d o k ł a d n i e  u s t a l o n ą  o d p o w i e d z i a l n o ś ć  z a  r e a l i z a c j ę  p o ­

s z c z e g ó l n y c h  z a m i e r z e ń ,  w i n n a  z a w i e r a ć  t e r m i n y  i  o k r e s o w e  k o n t r o ­

l e .

S p r a w n o ś ć  f a z y  p r e p a r a c y j n e j  j e s t  f u n k c j ą ;

-  k o m p l e t n o ś c i  m a t e r i a ł u  i n f o r m a c y j n e g o  t z n .  i s t n i e n i a  w y s t a r c z a ­

j ą c e j  l i c z b y  d a n y c h ,

-  w i a r y g o d n o ś c i  m a t e r i a ł u  i n f o r m a c y j n e g o ,

-  s z y b k o ś c i  j e g o  w y k o r z y s t a n i a  t j .  c z a s u  j a k i  u p ł y w a  o d  z a i s t n i e ­

n i a  f a k t ó w  d o  o b j ę c i a  i c h  ś w i a d o m o ś c i ą  p r z e z  d e c y d e n t a ,

-  t r u d n o ś c i  z b u d o w a n i a  w a r i a n t ó w  d e c y z y j n y c h .

N a t o m i a s t  s p r a w n o ś ć  w y b o r u  j e s t  z  k o l e i  f u n k c j ą  o p t y m a l i z a c j i ,  

a  w i ę c  w y b r a n i a  n a j l e p s z e g o  v / a r i a n t u .  M e c h a n i z m  w y b o r u  s k ł a d a  s i ę  

z  n a s t ę p u j ą c y c h  e l e m e n t ó w :

-  o k r e ś l e n i e  p r a w d o p o d o b i e ń s t w a  s k u t k ó w  k a ż d e g o  z  w a r i a n t ó w  

d e c y z j i ,

-  o k r e ś l e n i e  h i e r a r c h i i  p o t r z e b ,  n o r m  i  c e l ó w  d e c y d e n t a ,  a  w i ę c  

s k a l a  w a r t o ś c i ,

-  o c e n a  w a r i a n t u  w e d ł u g  p r z y j ę t e g o  z b i o r u  n o r m  i  p r z y j ę t e j  p r e f e ­

r e n c j i  o k r e ś l o n y c h  p o t r z e b  s t a n o w i ą c y c h  k r y t e r i u m  d e c y z j i .

K i e r o w n i k  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e j  z  z a s a d y  b ę d z i e  

p o d e j m o w a ł  d e c y z j e  j e d n o o s o b o w o .  S ą d z ę ,  ż e  f o r m a  d e c y z j i  k o l e g i a l ­

n y c h  m o ż e  z n a l e ź ć  z a s t o s o w a n i e  t a k ż e  w  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o -  

o ś w i a t o w e j .  B o w i e m  u d z i a ł  k o m p e t e n c y j n y  w s p ó ł p r a c o w n i k ó w  i  k o o r d y ­

n o w a n i e  z a m i e r z e ń  p r z e d  p o d j ę c i e m  d e c y z j i  t o  z j a w i s k o  w y n i k a j ą c e  

z  p r o c e s u  s p e c j a l i z a c j i .  W w a r u n k a c h  z a l e ż n o ś c i  g o t o w o ś c i  b o j o w e j  

t a k ż e  o d  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e j  u m i e j ę t n o ś ć  p o d e j m o ­

w a n i a  d e c y z j i  w y r a ż a  s i ę  c z ę s t o  w e  w n i k l i w y m  i  w s z e c h s t r o n n y m
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r o z p a t r z e n i u  p r o b le m ó w  z e  w z g l ę d u  na s k u t k i  s p o ł e c z n e  t y c h  d e c y z j i .  

D l a t e g o  n i e o d z o w n e  s t a j e  s i ę  u z y s k a n i e  pom ocy od w s p ó ł p r a c o w n i k ó w .  

Z e s p ó ł  d o r a d c z y  n p .  Rada K lu b u  p o z w a l a  k i e r o w n i k o w i  z o b a c z y ć  p r o ­

blem w o c e n i e  i n n y c h ,  z o r i e n t o w a ć  s i ę  w p r z y p u s z c z a l n e j  r e a k c j i  

wykonaw ców ,  r o z p a t r z y ć  w a r i a n t y  r o z w i ą z a l i ,  s t w o r z y ć  p r z e s ł a n k i  do  

z r o z u m i e n i a  i n t e n c j i  p r z e ł o ż o n e g o  i  p r z e n i e s i e n i a  d e c y z j i  z w yw ażo­

nymi a r g u m e n t a m i  do p o d l e g ł y c h  o g n i w  w y k o n a w c z y c h .

E f e k t y w n o ś ć  z b i o r o w e j  pom ocy p r z y  p o d e j m o w a n iu  d e c y z j i  

z a l e ż y  od k i l k u  w a run kó w ,  m i ę d z y  i n n y m i  od:

-  a t m o s f e r y  n a r a d y ;  k a ż d y  może z g ł a s z a ć  k r y t y c z n e  u w a g i  m a ją c  

na w z g l ę d z i e  n a j l e p s z e  r o z w i ą z a n i e  z a d a n i a ,

-  l i c z b y  u c z e s t n i k ó w  n a r a d y ;  k t ó r z y  k o m p e t e n t n i e  mogą o r z e k a ć  

o r o z s t r z y g a n e j  s p r a w i e ,

-  p r z e s t r z e g a n i a  p r z e z  k a ż d e g o  u c z e s t n i k a  o b o w ią z k u  u m o ty w o w a n ia  

s w e j  o c e n y  l u b  s w e g o  w n i o s k u ,

-  z o r i e n t o w a n i a  s i ę  w p o g l ą d a c h  p o z o s t a ł y c h  u c z e s t n i k ó w ,  z a n im  wy­

p o w i e  s i ę  w ł a s n e  z d a n i e ,

-  p r z e m y ś l e n i e  w y n ik ó w  p r a c y  z e s p o ł u  p r z e d  p o w z i ę c i e m  d e c y z j i .

iMie z w a l n i a  t o  j e d n a k  k i e r o w n i k a  od o s o b i s t e j  o d p o w i e d z i a ł -  

n o ś c i  z a  p o d j ę t e  d e c y z j e  w y n i k a j ą c e  z z a jm o w a n e g o  s t a n o w i s k a .

Głównym o g n iw e m  ł ą c z ą c y m  d e c y z j ę  z  j e j  w y k o n a n ie m  j e s t  z a ­

r z ą d z e n i e ,  w y t y c z n e ,  p o l e c e n i e .  A z a t e m ,  a b y  d e c y z j a  m o g ła  d z i a ­

ł a ć ,  m u s i  b y ć  p r z e k a z a n a  p o d w ła d n y m  do  w y k o n a n i a .  P r z e k a z y w a n i e  

d e c y z j i  można p o d z i e l i ć  n a :  s t a w i a n i e  z a d a ń  i  u d z i e l a n i e  w y t y c z ­

n y c h .  K i e d y  mówimy o s t a w i a n i u  z a d a ń ,  mamy na uw adze  g ł ó w n i e  p r z e ­

k a z y w a n i e  d a n y c h  c o  d o  c e l u  i  k i e r u n k ó w  d z i a ł a n i a ;  m ówiąc  o u d z i e ­

l a n i u  w y t y c z n y c h ,  mówimy o i n s t r u o w a n i u  o w a r i a n t a c h  d z i a ł a n i a .  

P r z y  czym  z a d a n i a  1 i n s t r u k c j e  mogą być  s t o p n i o w e  z e  w z g l ę d u  na  

s z c z e g ó ł o w o ś ć .
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Dla osiągnięcia końcowego efektu działania Istotne Jest 

zrozumienie przez podwładnych intencji decyzji przełożonego*

Decyduje o tyra odpowiedni stopień szczegółowości czy ogólnoś­

ci sformułowanie# Nodraierna ogólność powoduje» żo podwładni nie 

dysponujący odpowiednio wiedzę o faktach» nie zawsze sę przeko­

nani o słuszności decyzji» roogę v«ięc osłabić lub wypaczyć JeJ 

wykonanie#

Natomiast nadmiar bardzo szczegółowych wytycznych może 

powodować niezapamiętanie wszystkiego lub niedostrzeżenie naj­

ważniejszych postanowień przełożonego# Nadmierne uszczegółowie­

nie utrudnia dostosowanie decyzji do konkretnej sytuacji» a tak­

że zwalnia wykonawcę z eemodzielnoścl myślenia przy wykonaniu 

decyzji.

Stopień szczegółowości lub ogólności wytycznych i zaleceń 

z a l e ż y  iniędzy innymi od przygotowania i wyrobienia zawodowego 

podwładnych» utożsamiania ich Indywidualnych celów z celami for­

mułowanymi przez przełożonego» kwalifikacji moralnych itd#

Zależnie od tego» jakiego rodzaju decyzje sę przekazywano 

i Jaki Jest stopień ich szczegółowości» można mówić o zróżnico­

waniu stanowczości wyrażonej w wytycznych# Zarzędzanie konkrety­

zuje decyzję I formułujęc ję w trybie nekazu lub zakazu# Zobo- 

więzuje to do dokładnego wykonania decyzji pod rygorom 1 w wyz­

naczonym terminie# Oośli się nie określa terminu, to z reguły 

wymagane Jest natychmiastowe przyatęplonle do Jej wykonania#

Mniejszym stopniem stanowczości charakteryzuję się pole­

cenia lub wytyczne do działalności kulturalno-oświatowej i wycho* 

wawczeJ• Co prawda również zobowięzuję ona podwładnych do wyko­

nania decyzji Jednak pozostawiaję pewne luzy w terminach wyko­

nania» sposobach i formach działania# Kierownik posługujęcy się 

poleceniami» wytycznymi opiera eif na przekonaniu» że wyrobienie



-  60 -

f a c h o w e  i  s p o ł e c z n e  p o d w ł a d n y c h  o r a z  j e g o  a u t o r y t e t  w ś r ó d  n i c h  s ą  

w y s t a r c z a j ą c e ,  b y  j e g o  z a l e c e n i a  b y ł y  r e s p e k t o w a n e  i  j a k  n a j l e p i e j  

w y k o n y w a n e .

3 . 5 . M o ty w o w a n ie  w d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j .

M o t y w  j e s t  n a z y w a n y  " t e n d e n c j ą  k i e r u n k o w ą " ,  a  n i e k i e d y  s t a n e m  

w e v ; n ę t r z n e g o  n a p i ę c i a ,  o d  k t ó r e g o  z a l e ż y  m o ż l i w o ś ć  i  k i e r u n e k  

a k t y w n o ś c i  c z ł o w i e k a .  S t a n  w e w n ę t r z n e g o  n a p i ę c i a  m o ż e  p o w s t a ć  

z  d w u  p o w o d ó w :  w  z w i ą z k u  z  k o n i e c z n o ś c i ą  z a s p o k o j e n i a  p o t r z e b  

c z ł o w i e k a  l u b  r e a l i z a c j ą  z a d a ń .  W ś r ó d  w i e l u  p o t r z e b  n a l e ż y  w s k a z a ć  

t a k ż e  n a  p o t r z e b y  k u l t u r a l n e ,  z a s p o k a j a n i e  k t ó r y c h  w z b o g a c a  o s o b o ­

w o ś ć  c z ł o w i e k a .  N a t o m i a s t  r e a l i z a c j a  z a d a ń  w i ą ż e  s i ę  z  n a r z u c a n i e m  

i c h  p r z e z  i n n y c h  c z y l i  z m u s z a n i e m  d o  u c z e s t n i c t w a  w  p r z e d s i ę w z i ę ­

c i a c h  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w y c h ,  b ą d ź  s t a w i a n i e m  z a d a ń  s o b i e  s a m e m u  

c o  ś w i a d c z y  o d c z u w a n i u  p o t r z e b y  o b c o w a n i a  z  w a r t o ś c i a m i  k u l t u r y .  

M o t y w y  z a t e m  m a j ą  s w ó j  u d z i a ł  w  k s z t a ł t o w a n i u  o b r a z u  ś w i a t a  c z ł o ­

w i e k a ,  w  p o z n a w a n i u  g o  i  r o z u m i e n i u .  M o t y w a c j ę  r o z p a t r y w a ć  m o ż n a  

r ó w n i e ż  j a k o  m e c h a n i z m  u t r z y m u j ą c y  r ó w n o w a g ę  m i ę d z y  o r g a n i z m e m  

a  ś r o d o w i s k i e m .  J e s t  t o  p u n k t  w y j ś c i a  d o  k s z t a ł t o w a n i a  k u l t u r y  

w s p ó ł ż y c i a  z a  p o m o c ą  f o r m  i  m e t o d  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o ­

w e j .

T e n d e n c j a  k i e r u n k o w a  p r o c e s ó w  m o t y w a c y j n y / h  p o l e g a  n a  z m i e r z a ­

n i u  d o  o k r e ś l a n y c h  c e l ó w  n p .  u c z e s t n i c t w a  w  s p e k t a k l u  t e a t r a l n y m  

j e s t  t r a k t o w a n e  j a k o  c e l  d o d a t n i  o r a z  u n i k a n i u  t y c h ,  k t ó r e  o c e n i a ­

n e  s ą  j a k o  u j e m n e .  W n i e k t ó r y c h  s y t u a c j a c h  c z ł o w i e k  p r a g n i e  k o n t a k ­

t u  z e  s z t u k ą ,  k i e d y  i n d z i e j  g o  u n i k a .  P r a w d o p o d o b n i e  w  j e d n y m  

i  d r u g i m  p r z y p a d k u  i s t o t n ą  r o l ę  b ę d ą  o d g r y w a ł y  p r e f e r e n c j e  a  t a k ż e  

b r a k  z a s p o k o j e n i a  r ó ż n e g o  r o d z a j u  p o t r z e b  d y n a m i z u j ą c y c h  l u d z k i e  

d z i a ł a n i e .  M o ż e  t o  b y ć  p r z y c z y n ą  o d m i e n n e g o  u k i e r u n k o w a n i a  p r o c e -
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s ó w  m o t y w a c y j n y c h .

P r z y j m u j e  ż e  i m  w i ę k s z e  j e s t  n a t ę ż e n i e  p r o c e s ó w  m o t y w a ­

c y j n y c h ,  z  t y m  w i ę k s z ą  e n e r g i ą  c z ł o w i e k  p o d e j m u j e  d z i a ł a n i e .  N a  

o g ó ł  w z r o s t  m o t y w a c j i  p r o w a d z i  d o  z w i ę k s z e n i a  s p r a w n o ś c i  i  z a -  

i f i t e r e s o w a n i a  w r e a l i z a c j i  z a d a ń  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w y c h .  S t w i e r ­

d z o n o  j e d n a k  i s t n i e n i e  p e w n y c h  g r a n i c .  O k a z a ł o  s i ę  b o w i e m ,  ż e  d l a  

w y k o n a n i a  z a d a ń  o  r ó ż n y m  s t o p n i u  t r u d n o ś c i ,  k o r z y s t n e  j e s t  r ó ż n e  

n a t ę ż e n i e  m o t y w a c j i .  D l a t e g o  w  m i a r ę  w z r o s t u  m o t y w a c j i  s p r a w n o ś ć  

d z i a ł a n i a  w z r a s t a  a ż  d o  p e w n e g o  p o z i o m u ,  a  n a s t ę p n i e  z a c z y n a  

s p a d a ć .

W e f e k c i e  p r z y  b a r d z o  w y s o k i e j  m o t y w a c j i  s p r a w n o ś ć  d z i a ł a n i a  

i  z a i n t e r e s o w a n i e  d z i a ł a l n o ś c i ą  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w ą  m o ż e  b y ć  

o a r d z o  n i s k i e .

N a t o m i a s t  i m  z a d a n i e  j e s t  ł a t w i e j s z e ,  t y m  l e p s z e  o s i ą g a m y  

w y n i k i  p r z y  d u ż y m  n a t ę ż e n i u  m o t y w a c j i ,  i m  z a d a n i e  t r u d n i e j s z e ,  t y m  

d l a  s p r a w n o ś c i  d z i a ł a n i a  k o r z y s t n i e j s z e  j e s t  n i e w i e l k i e  n a t ę ż e n i e  

m o t y w a c j i .  N a l e ż y  j e d n a k  z a z n a c z y ć ,  ż e  t e  s a m e  s y t u a c j e  m o g ą  b y c
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o d b i e r a n e  p r z e z  j e d n y c h  j a l c o  ł a t v / e  a  p r z e z  i n n y c h  j a k o  t r u d n e .

J a k o ś ć  w y k o n y v / a n y c h  z a d a i l  w  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  

z a l e ż y  m i ę d z y  i n n y m i  o d  u m i e j ę t n o ś c i  m o t y w o w a n i a  ż o ł n i e r z y ^ ^ .  

U m i e j ę t n o ś ć  t ą  m o ż n a  u r u c h a m i a ć  w  d w o j a k i  s p o s ó b :  s t w a r z a j ą c  w a ­

r u n k i ,  k t ó r e  z a g r a ż a j ą  t e m u  c o  c z ł o w i e k  j u ż  o s i ą g n ą ł  l u b  t e ż  u m o ­

ż l i w i a j ą c  o s i ą g n i ę c i e  l e p s z e g o  n i ż  d o t y c h c z a s  p o z i o m u  z a s p o k a j a -  

2 /n i a  p o t r z e b  . D o s t a r c z y ć  motyv;ów do d z i a ł a n i a  może n i e  t y l k o  

o s o b a  c z y  i n s t y t u c j a .

P o b u d z a n i e  do d z i a ł a n i a  o b e j m u j e  c a ł o k s z t a ł t  o d d z i a ł y w a ń ,  

k t ó r y c h  c e l e m  j e s t  w y z w a l a n i e  o r a z  u t r z y m a n i e  n a  o d p o w ie d n im  p o ­

z i o m i e  s i l n e j  i  t r w a ł e j  m o t y w a c j i  n p .  ż o ł n i e r z y  do a k t y w n e g o  

u c z e s t n i c t w a  w ż y c i u  k u l t u r a l n y m  o d d z i a ł u ,  a k t y w i z o w a n i e  i c h  e n e r g i i  

p s y c h o f i z y c z n e j ,  p r z e c i w d z i a ł a n i e  n i e k o r z y s t n y m  s t a n o m  i  p r o c e s o m  

p s y c h o s p o ł e c z n y m  o r a z  w y z v / a l a n i e  p o m y s ł o w o ś c i ,  k o n s e k w e n c j i  i  i n ­

n y c h  w a l o r ó w  n i e z b ę d n y c h  do p o m y ś l n e j  r e a l i z a c j i  s t a w i a n y c h  

z a d a ń .

S z t u k a  r o z b u d z a n i a ,  i  r o z w i j a n i a  p o ż ą d a n e j  s p o ł e c z n i e  a k t y w ­

n o ś c i  k u l t u r a l n e j  p o d w ł a d n y c h ,  u m i e j ę t n e g o  w y z w a l a n i a  i c h  r z e c z y ­

w i s t e g o ,  o p a r t e g o  n i e  t y l k o  n a  s i l e  r o z k a z u  z a a n g a ż o w a n i a  s t a n o w i  

i s t o t n y  c z y n n i k  a k t y w i z o w a n i a  w d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o —o ś w i a t  ov/ej . 

Choć o b o w i ą z e k  t a k  r o z u m i a n e g o  p o b u d z a n i a  c i ą ż y  n a  d o w ó d c a c h ,  z w ł a ­

s z c z a  n i ż s z y c h  s z c z e b l i ,  p o z o s t a j ą c y c h  z p o d w ła d n y m i  w s t a ł y m ,  b e z ­

p o ś r e d n i m  k o n t a k c i e ,  t o  w a ż n ą  r o l ę  w tym w z g l ę d z i e  s p e ł n i a j ą  r ó w ­

n i e ż  o f i c e r o w i e  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z y  i  k i e r o w n i c y  k l u b ó w .  Dowódca  

z m i e r z a  bo w iem  g ł ó w n i e  do s t w o r z e n i a  j a k  n a j k o r z y s t n i e j s z y c h  wa­

runk ów  o r g a n i z a c y j n y c h ,  t e c h n i c z n y c h ,  m a t e r i a ł o w y c h  i  o s o b o w y c h ,  

z a p e w n i a j ą c y c h  r e a l i z a c j ę  z a m i e r z e ń ,  n a t o m i a s t  t w o r z e n i e  i  u m a c n i a -

1 .  Z o b .  A . L .  Mc G i n n i s ,  S z t u k a  m o t y w a c j i .  W arszaw a  1 9 9 3 .

2 .  P a t r z :  J .  R e y k o w s k i ,  T e o r i a  m o t y w a c j i  a  z a r z ą d z a n i e .
W a r sz a w a  1 9 7 9 ,  s .  1 3 3 .
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n i e  m o r a l n y c h  i  p s y c h o l o g i c z n y c h  p r z e s ł a n e k  w z m a c n i a j ą c y c h  o d ­

d z i a ł y w a n i a  d y r e k t y w n e  j e s t  z a d a n i e m  s ł u ż b y  o ś w ia t o v /o - w y c h o w a w c z e  j . 

N i e  o z n a c z a  t o  j e d n a k  w c a l e  a ż  t a k  p r e c y z y j n e g o  r o z d z i a ł u  k o m p e t e n ­

c j i  a  t y l k o  p r z e w a g ą  d z i a ł a ń  w w ł a ś c i w y c h  dowódcom i  o f i c e r o m  

o ś w ia t o w o - w y c h o w a w c z y m  d z i e d z i n a c h .

P o d s t a w ą  m o t y w a c j i  a k t y w n o ś c i  c z ł o w i e k a  s ą ,  j a k  w ia d o m o ,  

p o t r z e b y  i  z a d a n i a  i  w tym s e n s i e  mówimy, i ż  a k t y w n o ś ć  c z ł o w i e k a  

z n a j d u j e  w y r a z  b ą d ź  w z a s p o k a j a n i u  p o t r z e b ,  b ąd ź  w w y k o n y w a n iu  

z a d a ń .  U r u c h o m i e n i e  m o t y w a c j i  p o l e g a  n a t o m i a s t  z g o d n i e  z z a ł o ż e ­

n i a m i  n o w o c z e s n y c h  t e c h n i k  k i e r o w a n i a ,  n a  s t a w i a n i u  z a d a ń  i  w s k a ­

z y w a n i u  c e l ó w ,  j a k i e  m a j ą  b y ć  o s i ą g a n e  o r a z  o p e r o w a n i u  c z y n n i k a m i  

w p łjn r /a ją cy m i  n a  p o z y t y w n y ,  o p a r t y  n a  r a c j o n a l n y c h  i  e m o c j o n a l n y c h  

p r z e s ł a n k a c h  s t o s u n e k  c z ł o v / i e k a  do o w y c h  z a d a ń  , ń z e c z y w i s t e  

z a c h o w a n i e  s i ę  i  d z i a ł a n i e  ż o ł n i e r z a  w o k r e ś l o n e j  s y t u a c j i  s t a n o ­

w i  w tym u k ł a d z i e  w y p a d k o w ą  r ó ż n y c h  motywów w e v / n ę t r z n y c h  i  z ew ­

n ę t r z n y c h ,  V/ d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  i d z i e  -  z j e d n e j  

s t r o n y  -  o w z m o c n i e n i e  m o t y w a c j i  z e w n ę t r z n e j  p o w s t a ł e j  n a  g r u n ­

c i e  o d d z i a ł y w a ń  i n f o r m a c y j n y c h  o r a z  d y r e k t y w n y c h  o r ó ż n y m  s t o p ­

n i u  s t a n o w c z o ś c i  z d r u g i e j  z a ś  -  o j e j  s t o p n i o w e  p r z e k s z t a ł c a n i e

w m o t y w a c j ę  w e w n ę t r z n ą ,
s t o p i e ń  i n t e r n a l i z a c j i  w o l i  p r z e ł o ż o n y c h  j e s t  d e t e r m i n o w a n y  

i n d y w i d u a l n y m  s y s t e m e m  w a r t o ś c i  u z n a w a n y c h  p r z e z  k a ż d e g o  p o d ­

w ł a d n e g o .  S z c z e g ó l n e  m i e j s c e  w ś r ó d  n i c h  z a j m u j ą  motyv/y m o r a l n e .

I c h  o k r e ś l a j ą c a  r o l a  w y n i k a  z t e g o ,  ż e  o d d z i a ł y w a j ą  n a  ś w ia d o m o ś ć  

c z ł o w i e k a  i  mogą u r u c h a m i a ć  t a k i e  m otyw y  j e g o  z a c h o w a ń ,  j a k :  

p a t r i o t y z m ,  k o l e ż e ń s t w o .  Godne p o d k r e ś l e n i a  j e s t  t a k ż e  i  t o ,  że  

m o t y w a c j ę  m o r a l n ą  c e c h u j e  w i ę k s z a  t r w a ł o ś ć  w p o r ó w n a n i u  z i n n y m i  

r o d z a j a m i  m o t y w a c j i .  C h o c i a ż  w d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e j

1 .  P a t r z :  K. Z i m n i e w i c z ,  N auka  o o r g a n i z a c j i  i  z a r z ą d z a n i u ,  
VJarszawa — P o z n a ń  1 9 8 4 ,  s .  74 i  n a s t .
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p r r .y jm u je  m e t o d y  m o t y w o w a n ia  z a  n a j b a r d z i e j  i s t o t n ą ,  t o

jednaJv n i e  p o m i j a  s i ę  i  i n n y c h .

Do m etod  z a  p o m o c ą  k t ó r y c h  m ożna motywować do d z i a ł a l n o ś c i  

k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  i  v /ych ov /aw czej  z a l i c z a  s i ^ :

-  p r z y m u s  i  z a c h ^ t i^ ,

-  p r z e k o n a n i e  i  p e r s w a z j f ^ ,

~ a u t o r y t e t .

P r z y m u s  p o l e g a  na m o ż l i w o ś c i  s k ł o n i e n i a  p o d w ł a d n y c h  

p r z e z  z w i e r z c h n i k ó w  do z a c h o w a n i a  s i ę  z g o d n e g o  z w o l ą  p r z e ł o ż o n e g o ,  

n a w e t  v/brev/ v / o l i  p o d w ł a d n e g o .  D l e m e n t  p r z y m u su  w y s t ę p u j e  w d z i a ­

ł a n i a c h  k a ż d e g o  o ś r o d k a  w ł a d z y ,  a l e  z a lc r e s  j e g o  s t o s o w a n i a  i  f o r m y ,  

j a k i e  p r z y b i e r a ,  mogą b y ć  r ó ż n o r o d n e .  Może t o  b y ć  f o r m a  p r z y m u su  

s ł u ż b o w e g o ,  a l b o  f o r m a  p r z y m u s u  o p i n i i  g r u p y  c z y  ś r o d o w i s k a .

V/ w o j s k u  z n a n e  s ą  f o r m y  p r z y m u s u  w y r a ż a n e g o  w p o s t a c i  v /y m u sz a n ia  

p o s ł u c h u .  R ó ™ i e ż  p r z y m u s  o p i n i i  może m i e ć  r ó ż n y  c h a r a k t e r .  Może 

t o  b y ć  n p .  p r z y m u s  g r u p y  k o l e ż e ń s k i e j  w s t o s u n k u  do o s o b n i k a  z a ­

c h o w u j ą c e g o  s i ę  n o n k o n f o r r a i s t y c z n i e  w s t o s u n k u  do o s o b n i k a  v /y łam u-  

j ą c e g o  s i ę  s p o d  p r z y j ę t y c h  r e g u ł  z a c h o w a n i a  s i ę  l u b  d z i a ł a n i a

n a k r e ś l o n e g o  p r z e z  t e  o ś r o d k i  w ł a d z y .

V/ s y s t e m i e  d z i a ł a l n o ś c i  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e j  p o d s t a w o ­

wymi p r z e s ł a n k a m i ,  n a  k t ó r y c h  m ożn a  i  n a l e ż y  w s p o s ó b  t r w a ł y  b u ­

dow ać  w ł a ś c i w ą ,  r a c j o n a l n ą  d y s c y p l i n ę  w y k o n a w c z ą ,  j e s t  p r z e d e  

w s z y s t k i m  d ą ż e n i e  do z a s z c z e p i a n i a  ś w i a d o m o ś c i  c e l ó w ,  w y r o b i e ­

n i e  w e w n ę t r z n e j  p o t r z e b y  p o d p o r z ą d k o w a n i a  s i ę  p r z e ł o ż o n y m .  

W s z y s t k i e  i n n e  c z y n n i k i ,  j a k  n p . :  p r z y m u s ,  k a r a ,  t o  t y l k o  pom oc­

n i c z e  a t r y b u t y .
S t ą d  n i e p r z y p a d k o w o  w n a s z y m  s y s t e m i e  w y c h o w a n i a  w o j s k o w e ­

go  da n o  w y r a ź n y  p r i o r y t e t  w s z e l k i m  p o z y ty w n y m  śr o d k o m  i  formom  

o a d z i a ł y w a n i a  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e g o .  F u n k c j e  t e  m K idzy  i n n y m i  

z p o w o d z e n ie m  s p e ł n i a j ą  g r u p y  ż o ł n i e r s k i e  i  o r g a n i z a c j e  s p o ł e c z -
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t o  ma sv;e ź r ó d ł o  w l o j a l n o ś c i  i  ż y c z l i w o ś c i  p r z e ł o ż o n y c h  w obec  

p o d w ł a d n y c h ,  k o r z y s t a n i u  z w i e d z y  i  d o ś w i a d c z e ń  p o d w ł a d n y c h  p r z y  

p o d e j m o w a n i u  d e c y z j i .

A u t o r y t e t  o s o b i s t y  p o w s t a j e  w c z a s i e  w z a j e m n e g o  p o z n a w a ­

n i a  s i ę  i  k o n t a k t u  o s o b i s t e g o  p r z e ł o ż o n e g o  z p o d w ł a d n y m i .  P o s i a ­

d a n i e  a u t o r y t e t u  f o r m a l n e g o  w y n i k a j ą c e g o  z z a jm o w a n e g o  s t a n o w i s k a  

u ł a t w i a  w y k o n y w a n ie  c z y n n o ś c i  k i e r o w n i c z y c h .  Z d o b y c i e  a u t o r y t e t u  

o s o b i s t e g o  v/ymaga c z a s u ,  a b y  w ś w i a d o m o ś c i  p o d w ł a d n y c h  f o r m a l n y  

p r z y w ó d c a  s t a ł  s i ę  p r z y w ó d c ą  n a t u r a l n y m .

N i e k t ó r z y  a u t o r z y  w s k a z u j ą  j e s z c z e  n a  z n a c z ą c ą  r o l ę  p r z y ­

w ó d z t w a ^ ^ .  Od c z e g o  z a l e ż y  s k u t e c z n o ś ć  przy v ;ó d ztw a ?  Na t a k  p o s t a ­

w i o n e  p y t a n i e  z z a s a d y  o d p o w i a d a  s i ę ,  że  s k u t e c z n i  p r z y w ó d c y  o d ­

z n a c z a j ą  s i ę  p o ż ą d a n y m i  cechaim i l u b  w ł a ś c i w o ś c i a m i ,  n a  p r z y k ł a d  

c h a r y z m ą ,  u m i e j ę t n o ś c i a m . i  p r z e w i d y w a n i a ,  p r z e k o n y w a n i a  i  p e r s w a ­

d o w a n i a ,  s t a n o w c z o ś c i ą ,  a s e r t y w n o s c i ą ,  e m p a t i ą  o r a z  w i e l u  i n n y m i  

p o z y t y w n y m i  c e c h a m i .  C h o c i a ż  p r o w a d z o n e  b a d a n i a  n i e  d o p r o w a d z i ł y  

do o k r e ś l e n i a  z b i o r u  c e c h  c h a r a k t e r y z u j ą c y c h  s k u t e c z n y c h  p r z y ­

w ó d c ó w .  Gdy o k a z a ł o  s i ę ,  że  d o b r z y  p r z y w ó d c y  n i e  m a ją  ż a d n y c h  

w y r ó ż n i a j ą c y c h  s i ę  c e c h  c z y  w ł a ś c i v / o ś c i ,  p o d j ę t o  p r ó b ę  w y s z u k a n i a  

z a c h o w a ń ,  k t ó r e  p o w o d o w a ły  i c h  s k u t e c z n o ś ć .  C h o d z i ł o  o u s t a l e n i e ,  

co  s k u t e c z n i  p r z y w ó d c y  r o b i ą  — w j a k i  s p o s ó b  d e l e g u j ą  z a d a n i a ,  

j a k  p o r o z u m i e w a j ą  s i ę  z p o d w ła d n y m i  i  s t a r a j ą  s i ę  i c h  m oty w o w a ć ,  

j a k  w y k o n u j ą  s w o j e  z a d a n i a .  W o d r ó ż n i e n i u  od c e c h ,  z a c h o w a ń  p r z y ­

w ó d c z y c h  m ożna  s i ę  n a u c z y ć .  Mimo g r o m a d z e n i a  d a n y c h ,  ś w i a d c z ą c y c h  

o ty m ,  ż e  s k u t e c z n o ś ć  z a c h o w a ń  p r z y w ó d c z y c h ,  p r z y n a j m n i e j  c z ę ś c i o w o  

z a l e ż y  od s y t u a c j i  p r z y w ó d c y  m ożna d o j ś ć  do w n i o s k u ,  ż e  w r ó ż n y c h  

o k o l i c z n o ś c i a c h  pewne  z a c h o w a n i a  k i e r o w n i c z e  s ą  s k u t e c z n i e j s z e  

od i n n y c h .  Mam n a  m y ś l i  t e c h n i k i  i  s t y l  k i e r o w a n i a  .

1 .  Z o b .  J . A . F .  S t o n e r ,  Gh. W a n k e l ,  K i e r o w a n i e ,
W a r sz a w a  1 9 9 2 ,  s ,  3 8 2  i  n a s t .

2 .  Z a g a d n i e n i a  t e  r o z w i n ę  w d a l s z e j  c z ę ś c i  o p r a c o w a n i a .
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3 . 6 .  K o n t r o l a  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  

i  w y c h o w a w c z e j .

I s t n i e j e  s z e r e g  s p r z e c z n y c h  p o g l ą d ó w  n a  n a j l e p s z y  s p o s ó b  

k i e r o w a n i a  o r g a n i z a c j ą .  J e d n a k ż e  z a r ó w n o  t e o r e t y c y ,  j a k  i  p r a k t y ­

c y  z g a d z a j ą  s i ę  c o  do t e g o ,  że  d o b r e  k i e r o w n i c t w o  p o t r z e b u j e  

s k u t e c z n e j  k o n t r o l i .  U k ł a d  d o b r z e  z a p l a n o w a n y c h  c e l ó w ,  s i l n e j  

o r g a n i z a c j i ,  u m i e j ę t n e g o  k i e r o w a n i a  i  m o ty w o w a n ia  ma n i e w i e l k i e  

s z a n s e  p o w o d z e n i a ,  j e ś l i  n i e  ma d o s t a t e c z n e g o  s y s t e m u  k o n t r o l i .

Zatem  m ożna  s t w i e r d z i ć ,  ż e  d o b r z e  z r e a l i z o v ; a n e  f u n k c j e  k i e r o w a ­

n i a :  p l a n o w a n i e ,  o r g a n i z o w a n i e ,  d e c y d o w a n i e ,  m o ty w o w a n ie  n i e w i e l e  

pom ogą  k i e r o v m i k o m ,  j e ś l i  n i e  w y k o r z y s t a  s i ę  ta icże  i n f o r m a c j i  

z k o n t r o l i .

D e f i n i c j e  k o n t r o l i  w s k a z u j ą  n a  j e j  z w i ą z k i  z f u n k c j ą  p l a ­

n o w a n i a .  P r z e d s t a w i c i e l e  n a u k i  o o r g a n i z a c j i  i  z a r z ą d z a n i u  z g o d n i  

s ą  c o  do t e g o ,  że  k o n t r o l o w a n i e  p o l e g a  n a  p o r ó w n a n i u  p r z e b i e g u ,  

w y n ik ó w  w y k o n a n i a  z a p l a n o w a n y c h  z a d a ń  z w z o rc em  J e s t  ono j e d n ą  

z w a ż n y c h  f u n k c j i  k i e r o w a n i a ,  p o n i e w a ż  p o z w a l a  ś l e d z i e  p r z e b i e g  

o r g a n i z o w a n y c h  d z i a ł a ń ,  w p r o w a d z i ć  do p l a n u  d z i a ł a n i a  pewne k o r e k t y ,  

a b y  u w z g l ę d n i ć  a k t u a l n e  w a r u n k i  w y k o n a w s t w a  i  u z y s k a ć  p o ż ą d a n e  

e f e k t y  k i e r o w a n i a .

K o n t r o l a  k i e r o w n i c z a  j e s t  s y s t e m a t y c z n y m  d z i a ł a n i e m  n a  r z e c z  

u s t a n o v / i e n i a  norm e f e k t y w n o ś c i  p r z y  p l a n o w a n y c h  c e l a c h ,  z a p r o j e k t o ­

w a n i a  i n f o r m a c y j n y c h  s p r z ę ż e ń  z w r o t n y c h ,  p o r ó w n a n i a  r z e c z 3r w i s t e j  

e f e k t y w n o ś c i  z w y z n a c z o n y m i  n o r m a m i ,  u s t a l e n i a  o d c h y l e ń  i  p o m ia r u  

i c h  z n a c z e n i a  o r a z  p o d e j m o w a n i a  w s z e l k i c h  k r o k ó w  p o t r z e b n y c h  do  

z a p e v / n i e n i a ,  by  z a s o b y  o r g a n i z a c j i  b y ł y  w y k o r z y s t y w a n e  n a j s k u t e c z -

1 .  P o r .  L ,  K r z y ż a n o w s k i ,  P o d s t a w y  n a u k i  z a r z ą d z a n i a ,  W arszaw a  
1 9 8 5 ,  s .  2 3 6 ;  J . A . P .  S t o n e r ,  Gh. W a n k e l ,  K i e r o w a n i e ,
V /a rsza w a  1 9 9 2 ,  s .  4 5 7 .
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Zatem autor określa kontrol«? jako etap zorganizowanego 

działania, którego funkcją jest regulacja działania w tym kie­

runku, by było ono skuteczne, korzystne i ekonomiczne.

Wyróżnia się cztery etapy procesu kontroli:

- ustalenie norm i metod pomiaru efektjrwności. Aby etap ten był 

skuteczny normy i metody pomiaru muszą być określone w sposób 

zrozumiały, akceptowany przez zainteresowanych i uznane za 

dokładne,

- pomian efektywności. Jak wszystkie elementy kontroli, jest 

to trviały, powtarzalny proces, którego częstotliwość zależy 

od rodzaju działalności,

- sprawdzenie czy efektywność jest zgodna z normami. Idzie tu 

o porównanie zamierzonych wyników z celami lub normami po- 

przednio ustalonymi,

- podjęcie działań korygujących. Następuje ono wówczas, gdy 

realizacja nie odpowiada normom, a analiza wskazuje, ze jest

to potrzebne.
Podstawową miarą skuteczności działalności kulturalno- 

oświatowej i wychowawczej będzie poziom zmian w osobowości żoł­

nierzy, a zwłaszcza faktyczny stopień realizacji postawionych 

zadali. Temu zasadniczemu kryterium oceny będą podporządkowane 

takie wskaźniki, jalc: zasadność doboru celów, treści, form i me­

tod działalności oświatowo-wychowawczej w odniesieniu do realiza­

cji decyzji dowódcy oraz specyfiki realizowanych zadań, racjonal­

ność podziału zadań i obowiązków, zakres i efekty współdziała­

nia pomiędzy ogniwami funkcjonalnymi, sprawność systemu obiegu

informacji itp.
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Kontrola może spełniać następujęce funkcje;

• inforinujęca strona kontroli polega na zbieraniu i weryfikowa­

niu danych o eytuacji oraz podjęciu odpowiednich kroków w celu 

poprawy Istniejącego etanu rzeczy.

Informację powinna cechować konunikatywnoóć« rzeczowość 

i prawdziwość. Komunikatywność polega głównie na zwięzłości 1 

przestrzeganiu ayntetycznoćci w analizie kontrolowanych faktów 

i zjawisk. Rzeczowość informacji to przede wszystkim selekcja 

i uporzędkowanie materiału ze względu na hierarchię ważności i 

potrzeb. Eksponuje się tu zagadnienia, które maję zasadniczy 

wpływ na osięganie celu głównego;

• usprawniajęca strona kontroli. Wyraża się w czynnej po­

stawie kontrolujęcego, który nie tylko "fotografuje** badanę rze­

czywistość, ale w miarę możliwości pomaga usuwać usterki i braki. 

Aktywne przeciwstawienie elę wszelkim nieprawidłowościom to walka 

- w ramach obowięzków ełużbowych i społecznych - z brakami;

- regulujęca atrona kontroli. Chodzi tu o możliwość porów­

nania stanu faktycznego ze etanem obowięzujęcym.

Porównanie może prowadzić do wniosków, które powinny 

obejmować;

- wyjaśnienie przyczyn niezgodności • jeżeli taka,jest sytua­

cje - pomiędzy etanom rzeczywistym i obowięzujęcym w przypad­

ku zgodności - uetalenle tych czynników, które mogę być epożyt'*-̂  

kowane w działalności Innych. Ze względu na to, że zaistnio^śm^ 

niezgodności może powodować wyclęgnięcie konsekwencji wobec 

winnych, zachodzi potrzeba określenia przyczyn obiektywnych 

1 subiektywnych oraz etopnla odpowiadzlalnoścl poszczególnych 

osób;
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- YJjrszczególnienie przedsięwzięć umożliwiających usunięcie

stwierdzonych hraiców, uchybień i niedopracowaii dla osiągnięci 

zamierzonych celów oświatowo-wychowawczych.

Decyzję o rozpoczęciu kontroli działalności kulturalno- 

oświatowej może podjąć dowódca. Kontrola może być prowadzona 

przez oficerów oświatowo-wychowav/czych odpowiedniego szczebla. 

Sytuacja talca uzależniona jest od możliv;'ości, miejsca i czasu. 

Kontrolę powinna cechować bezpośredniość i życzliv/ość w kontak­

tach z kontrolowanymi. Aktualnie obserwowane obiektywne sytua— 

cyjno—organizacyjne v/arunki kontroli skłaniają do wyrażenia 

przypuszczenia, że v/ działalności kulturalno-oświatowej i ^/y- 

chowav/czej należy inaczej interpretować kontrolę.

Słowo ’’kontrola” często budzi nieprzyjemne skojarzenia, 

gdyż wydaje się, że zagraża on osobistej wolności a w odniesie­

niu do działalności kulturalno-oświatowej tałcże samodzielności, 

twórczej, bznając jednak, że kontrola jest konieczna stawia się

dziś na:
- precyzyjne metody z Bastosowaniem elektronicznego przetwarza- 

nia danych,
- zmniejszenie ilości kontroli zewn<itrznych na rzecz kontroli 

wevm(ćtrznej i samokontroli,

- zmniejszenie stopnia formalizacji dokumentacji kontrolnej. 

Pojawia się pytanie: jak kierownicy mogą poradzić sobie z po­

tencjalną sprzecznością między potrzebami osobistej samodziel­

ności i kontroli organizacyjnej. Jednym ze sposobów rozwiąza­

nia tej pozornej sprzeczności jest uświadomienie sobie, że 

nadmiar kontroli szkodzi organizacji jak i jej członkom. Oczy­

wiście niedostateczne instrumenty kontroli również szkodzą 

organizacji. Dlatego każda kontrola musi być dobrze przygoto­

wana. Należy poprzedzić ją odpowiednim instruktażem. Mie mogą
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w k o n t r o l i  b r a ć  u d z i a ł  o s o b y  n i e  p r z y g o t o w a n e  c h o c i a ż b y  i  z t e g o  

w z g l ą d u ,  i ż  może o k a z a ć  s i t ^ ,  że  k o n t r o l o w a n y m  w p evm ych  s y t u a ­

c j a c h  n a l e ż y  u d z i e l i ć  p r a i c t y c z n e j  p o m o c y .  N i e z a l e ż n i e  od t e g o ,  

k t o  j ą  p r o w a d z i ,  p o w i n n a  c h a r a k t e r y z o w a ć  s i ^  gł^^bokim i  w s z e c h ­

s t r o n n y m  w n ik n i i ^ c i e m  w r e a l i z o w a n ą  d z i a ł a l n o ś ć .  N i e  może być  

o n a  p r z e p r o w a d z a n a  t y l k o  w c e l u  u j a w n i e n i a  b r a k ó w ,  l e c z  w j e j  

t r a k c i e  m u s z ą  b y ć  p o d j ę t e  o d p o w i e d n i e  ś r o d k i  d l a  i c h  u s u n i ę c i a .  

M usi  o n a  p r z e d e  w s z y s t k i m  w y k a z a ć  t o ,  co  n a l e ż y  u s p r a w n i ć  w d z i a ­

ł a l n o ś c i  p o d w ł a d n y c h .

3 # 7 .  S t y l  k i e r o w a n i a .

P r z e d s t a w i o n e  p o w y ż e j  f u n k c j e  k i e r o v m i c z e  s ą  j a k  j u ż  

w c z e ś n i e j  w s p o m n ia ł e m  jed n y m  z e l e m e n t ó w  m o d e l u  k i e r o w a n i a .  Ko­

l e j n y m ,  i s t o t n y m  s k ł a d n i k i e m  t e g o  m o d e l u  j e s t  s t y l  k i e r o w a n i a .  

O k r e ś l o n y  s t y l  k i e r o w a n i a  j e s t  r e a l i z o v ; a n y  w t r a k c i e  b e z ­

p o ś r e d n i c h  k o n t a k t ó w  p r z e ł o ż o n e g o  z p o d w ła d n y m .  W c z a s i e  t y c h  

k o n t a k t ó w  p r z e ł o ż o n y  w o k r e ś l o n y  s p o s ó b  f o r m u ł u j e  i  p r z e k a z u j e  

z a d a n i a  p o d w ła d n y m ,  f o r m u ł u j e  s t o p i e ń  u d z i a ł u  p o d w ł a d n y c h

p o d e j m o w a n i u  d e c y z j i  o r a z  s p o s o b y  n a g r a d z a n i a ,  k a r a n i a  i  k o n ­

t r o l i .  W ś w i e t l e  a n a l i z y  l i t e r a t u r y  o k a z u j e  s i ę ,  i ż  i s t n i e j e  

j e d n o  p o d s t a w o w e  k r y t e r i u m  p o d z i a ł u  s t y l ó w  z a i ^ z ą d z a n i a .  J e s t  nim  

s t o p i e ń  k o n c e n t r a c j i  n a  o b o w i ą z k a c h  w o b e c  o r g a n i z a c j i  o r a z  s t o ­

p i e ń  k o n c e n t r a c j i  n a  s p r a w a c h  p o d w ł a d n y c h .  Na p o d s t a w i e  p o w y ż s z e ­

go k r y t e r i u m  t r u d n o  j e s t  z a k w a l i f i k o w a ć  k i e r o w n i k a  do j e d n e j  z 

dwu k a t e g o r i i .  Bowiem w z a l e ż n o ś c i  od s y t u a c j i  b ę d z i e  o n  r e a l i ­

z o w a ł  e l e m e n t y  k a ż d e g o  z w y m i e n i o n y c h  s t y l ó w .  Z t e g o  t e ż  w z g l ę d u  

m ożna s p o t k a ć  w l i t e r a t u r z e  p o j ę c i e  ’’k l i m a t ” . Uważa s i ę ,  ze  

k l i m a t  ż y c i a  s ł u ż b o w e g o  w d e c y d u j ą c e j  m i e r z e  z a l e ż y  od k i e r o w n i k a  

i  on d y k t u j e  t r e ś ć  i  n a d a j e  k s z t a ł t  r e l a c j o m  pionow ym  i  poz iom ym

w o r g a n i z a c j i .
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Wyróżnia się następujące rodzaje klimatów: 

a/ towarzyski - tworzy się on w warunkach dominowania 

w organizacji potrzeby przynależności do grupy /afiliacji/» Na^ 

czelnym kryterium sprawności takiej organizacji jest zaspokoje­

nie indywidualnych interesów kadry oraz zespołu jako całości.

Przy niskiej randze pracy twórczej^ zdolnością kwalifikacji 

i braku zainteresowania wynikami pracy oraz zaspokajania potrze­

by osiągnięć wytwarza się klimat towanzyski, znajdujący odbicie 

w bogatym obiegu informacji o kadrze kierowniczej. Do zalet 

klimatu towarzyskiego należy organizowanie wspólnych zajęć poza 

pracą /wycieczek, zabaw itp./. Po takim bliższym poznaniu łatwiej 

o lepsze zrozumienie i usunięcie wzajemnych animozji. W takich 

przypadkach rozwijanie klimatu towarzyskiego przyczynia się do 

integracji środowiska oraz podniesienia poziomu higieny psy-

chicznej;
b /  b i u r o k r a t y c z n y  -  w y s t ę p u j e  w ó w c z a s ,  k i e d y  z a c h o w a n i e  

p r z e ł o ż o n y c h  i  p o d w ł a d n y c h  d e t e r m i n o w a n e  j e s t  g ł ó w n i e  p r z e z  p o c z u ­

c i e  z a g r o ż e n i a .  W ted y  t o  w c e l u  u z y s k a n i a  p o c z u c i a  b e z p i e c z e ń s t w a  

d ą ż ą  o n i  do  o p a r c i a  s i ę  n a  s t a b i l n y c h  r e g u ł a c h  p o s t ę p o w a n i a ,  

a  w i ^ c  p r o c 6 S U *
w przepisach, regulaminach, zakresach zadari i obowiązków 

na danym stanowisku określa się szczegółowo treść i zakres po­

szczególnych funkcji oraz czynności, które w ramach danego stano­

wiska należy wykonać. Przy tyra kładzie się duży nacisk na zacho­

wanie hierarchii stanowisk, procedury obiegu informacji oraz za­

sady pisemnego komunikowania się i zachowania drogi służbowej. 

Potrzeba bezpieczeństwa skłania do działań asekuracyjnych - na­

tomiast jej zaspokojenie do poniechania aktywności. Zdominowa­

nie więc zachowań przez dążenie do zaspokojenia potrzeby bezpie­

czeństwa prowadzi do usztywnienia form zachowań tak typowych dla
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struktur biurokratycznych:

a/ autorytarny - opiera sią na silnej władzy przełożonego.

\1 tym rodzaju klimatu psychospołecznego zwalczane są stałe regu­

ły postępov/ania. Przełożeni o silnej władzy sami lekceważą wspo­

mniane reguły i wymagają podobnej postawy od podwładnych. Bez­

pośredni podwładni - realizatorzy decyzji, niekiedy sprzecznych 

z przepisami - są pierv;szymi ofiarami łamania obowiązujących 

ustaleń.

Przełożeni oceniają podviładnych za wykonanie zadań, a nie 

za sposób działania czy wysiłek i nakład pracy. Cechą tego klima­

tu jest duży stopień rotacji kadry. Trafność reakcji /na zagro­

żenia i szanse - czyli zdolności do wypracowania właściwej strate' 

gii/ zależy od poziomu moralnego i intelektualnego kierownika;

b/ pomysłowości - w którym wpływy podwładnych opierają się 

na ich kwalifikacjach fachowych. Wowe stanowiska, funkcje i eta­

ty tworzy się tu i rozwiązuje stosownie do aktualnych zadań. 

Podstawą pozycji podwładnych jest w tym przypadku ich wiedza, 

talent oraz umiejętności przydatne do realizowania funkcji 

w organizacji. Każdy jest odpowiedzialny za własny rozwój i o- 

siągnięcia, które również są mu imiennie przypisane, podobnie

jak i porażki.
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3*6» Techniki kierowania

Analizując techniki kierowania należy na wstępie zwrócić 

uwagę na różnice w ich interpretacji. Chodzi tu nie tylko o to, 

że pojęcia technika i metoda zarzędzania traktuje się dość często 

zamiennie, ale również i o to, że dla oznaczenia technik zarzę«* 

dzania używa się innych terminów np. rodzaj zarzędzania.

Techniki zarzędzania obejmuję dobór i etoeowanie bodźców 

przy uwzględnieniu właściwości tych bodźców i własności ludzi 

wobec których te bodźce sę stosowane. Należy zatem sędzić, że za 

pomocę bodźców ekonomicznych, socjotechnicznych i psychologicz* 

nych można uzyskać duży stopień integracji ludzi /personelq/ wo- 

kół celu organizacji.

W literaturze zachodniej traktuje się często techniki 

zarzędzania Jako Jedność trzech elementów:

- obowięzujęcych w organizacji reguł np. podporzędkowania,

- zastosowanych środków technicznych, np, komputery,

• obowięzujęcych metod prowadzęcych do osięgnięcia wyznaczonego 

celu.

Rozbieżności w zakresie interpretacji technik zarzędzania 

znajduję swoje odbicie w ich klasyfikacji. Praktycznie nie istnie­

je wyczerpujęca koncepcja systematyzujęca techniki zarzędzania* 

Koncepcję klasyfikacji technik zarzędzania opracował K. Zimnie* 

wlcz^, przedstawiajęc następujęcy ich indeks:

Technika zarzędzania przM jtyję^kl opiera się z jednej 

strony na kontroli, a z drugiej na informacji. Istota tej techni* 

ki polega na tym, że w sytuacji prawidłowego wykonania zadań nie 

dotrę do szczebli kierowniczych żadne informacje. Ich dopływ na- 

stępi Jedynie wówczas, gdy pojawi się odchylenie od zaplanowanego

i, K, Zinniewicz, Nauka o organizacji,,*, nyd. cyt,, s, 80 i nast
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zadanie. Filozofia tej techniki opiera się na dwóch tezach:

• w chwili obecnej nie Jest ani możliwe, oni konieczne

aby kierownik posiadał szczegółowe rozeznanie w całości problema* 

tyki podlegajgcego mu zakresu działaniai

• nie wszystkie oprawy maję Jednakowe znaczenie i dlatego 

nie wszystkie nymagaję jednakowej uwagi kierownika.

Charakteryzujęc podstawowe założenia techniki zarzędzania 

przez wyjętki, należy również przedstawić główne warunki niezbęd* 

ne do praktycznej realizacji tej techniki. Należę do nich:

- lokalizacja podejmowanych decyzji na miejscu zdarzenia.

- określenie szczegółowych zadań i kompetencji kierowników.

- ustalenie granic tolerancji. Granice te określaję zakres 

aamodzielnych decyzji kierownika, któremu takie kompetencje 

przyznano.

Wprowadzenie w życie techniki zarzędzania przez>;wyjętki 

wymaga określenia zadań na każdym stanowisku.

Podstawy zarzędzania p rzez cele opieraję się na następuję- 

cych tezach:

- należy opracować wizję rozwoju organizacji.

- istnieje wprost proporcjonalna zależność pomiędzy precyzję 

wizji a prawdopodobieństwem osięgnięcia celu.

- ocena efektów Jest dokonywana poprzez porównanie ich z zało­

żeniami.

- najlepsze wyniki osięga się gdy kierownictwu pozostawi się 

możliwość swobodnego działania i samokontroli.

Technika zarzędzania przez cele Jest narzędziem dynamizu- 

Jęcym i Integrujęcym wysiłki przełożonych i podwładnych no rzecz 

rozwoju i doskonalenia organizacji oraz osięgania Jak najlepszych 

efektów pracy. O aktualności tej techniki w warunkach prowadzenia

działalności oświatowo-wychowawczej decyduję dwa względy: planowa
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nie perspektywiczne 1 konieczność optyaalnego wykorzystania 

kadry* Oba te względy należy nieć na uwadze pragnęc zapewnić 

efektywność ośrodka kulturalno-oświatowego czy działalności oś­

wiatowo-wychowawczej *

Technikę zarzędzania przez cele w sposób uproszczony można 

ujęć w naetępujęce założeniat działanie jest zorientowane na cel 

a nie sposób postępowania; konieczna jest stała weryfikacja ce­

lu; kształtowanie celu odbywa się przy aktywnym współuczestnic­

twie podwładnych; konieczne jest prowadzenie kontroli i oceny 

stopnia osięgnięcia celu przez pracowników w drodze porównania 

wartości planowanej z rzeczywisto*

Drugie założenie opiera się na stwierdzeniu» że dobry 

współpracownik na wysokie aspiracje do samoklerowania i sano- 

kontroli* Zarzędzanie przez delegowanie opiera się raczej na 

''wysokiej** świadoności pracownika i zakłada realizację potrzeb 

wyższego rzędut uznanie» samorealizacji» sanokontroli» itd*

Istota motywacji została już przedstawiona przy okazji 

omawiania funkcji kierowniczych* Należy jednak zdawać sobie 

sprawę z tego» że ludzie nie przystępuję do organizacji jedy­

nie po to aby realizować jej cel* Oceniaję oni tę organizację 

pod kętan możliwości zaspokojenia odczuwanych przez siebie po­

trzeb* A więc punktem wyjścia w procesie motywacji jest pozna­

nie potrzeb ludzkich* Od strony teorii problematyka potrzeb 

przedstawiona została przez A* Maslowa* Wyróżnił on potrzeby wyż­

szego 1 niższego rzędu /samorealizacja» uznanie» przynależność# 

bezpieczeństwo» potrzeby fizjologiczną/*

Narzędzie oddziaływania używane w procesie motywowania no­

szę nazwę bodźców* Globalnie bodźce można podzielić nas pozytywne 

i negatywne* Bodźce pozytywne stwarzaję nadzieję zaspokojenia 

potrzeb lub też Je zaepokajaję* Bodźce negatywne* grożę» ostrze-
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g8jQt BtMerzaję sytuację przymusoirię, kojarzę się z karę.

Oednę z technik motywacyjnych Jest zarzędzanle przez de­

legowanie uprawnień do podejmowania decyzji. Sę dwa podstawowe 

zełożenla uzasadnlajęce stosowanie tej techniki. Z pierwszego 

wynika» i± wielowarstwowość problemów występujęca we współczes­

nej organizacji sprawia» że kierownik nie może kontrolować oso­

biście wszystkich zderzeń. W zvjlęzku z tym potrzebne sę narzę­

dzia» które umożliwiałyby podwładnym samodzielne działania i de- 

cydowanie
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4 .  ISTOTA I  CELE DZIAŁALNOŚCI KULTURALNO-OŚWIATOWEJ 

I  WYCHOWAWCZEJ. ZASADY FORMUŁOWANIA CELOW.

P o t r z e b a  d o k ł a d n i e j s z e j  a n a l i z y  c e l ó w  d z i a ł a l n o ś c i  k u l ­

t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  i  w y c h o w a w c z e j  o r a z  s p r e c y z o w a n i a  z w i ą z a n y c h  

z n i m i  p o j ę ć ,  j a k  r ó w n i e ż  u s t a l e n i a  z w i ą z k u  t e j  d z i e d z i n y  z i n ­

nymi d z i a ł a m i  p e d a g o g i k i ,  w y p ły w a  z s z e r e g u  p r z e s ł a n e k .  O c z y ­

w i s t y m  j e s t ,  ż e  n i e  można mówić  o w y c h o w a n i u ,  j e g o  p r o c e s a c h  

i  o r g a n i z a c j i  w o d e r w a n i u  od  c e l ó w ,  k t ó r y m  ma ono s ł u ż y ć .  S ą d z i ć  

b o w ie m  n a l e ż y ,  ż e  k a ż d a  d z i a ł a l n o ś ć  l u d z i  t y l k o  w ó w cza s  z a s ł u g u ­

j e  na  m iano  z o r g a n i z o w a n e j , k i e d y  t o w a r z y s z y  j e j  ś w ia d o m o ś ć  c e l u ,  

j a k i  ma b y ć  w j e j  t o k u  i  p r z e z  n i ą  z r e a l i z o w a n y .  W w a r u n k a c h  

w o j s k a :  ’’D z i a ł a l n o ś ć  e d u k a c y j n a  k a d r y  z a w o d o w e j  w o j s k a  j e s t  

u k i e r u n k o w a n a  na  o s i ą g a n i e  c e l ó w  d y d a k t y c z n y c h  / s z k o l e n i o w y c h /  

o r a z  w y c h o w a w c z y c h  i  o n e  s ą  w ł a ś n i e  z g ó r y  o c z e k i w a n y m i  i  w 

m i a r ę  k o n k r e t n y m i  e f e k t a m i  p r a c y . . . W ś r ó d  o w y c h  c e l ó w  d y d a k ­

t y c z n y c h  i  w y c h o w a w c z y c h  z n a j d u j ą  s i ę  c e l e  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l ­

no - o  ś w i  a t o w e  j .

J e s t  j e s z c z e  j e d e n  p o w ó d ,  k t ó r y  w d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o -  

o ś w i a t o w e j  j e s t  s z c z e g ó l n i e  w a ż n y .  C e l e  t e j  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u ­

r a l n o - o ś w i a t o w e j  j e s t  s z c z e g ó l n i e  w a ż n y .  C e l e  t e j  d z i a ł a l n o ś c i  

s ą  k o n i e c z n e  w t e o r i i  l e c z  t a k ż e  n i e o d z o w n e  w p r a k t y c e .

Z n a l e z i e n i e  o d p o w i e d z i  na  p y t a n i e  o s e n s  i  i s t o t ę  p o d e j m o ­

w a n y ch  d z i a ł a ń  j e s t  w s t ę p n y m  w a r u n k ie m  s k u t e c z n o ś c i  w s z e l k i e g o  

c e l o w e g o  d z i a ł a n i a .  J e s t  t o  praw d a  t a k  o c z y w i s t a ,  ż e  c z ę s t o  o 

n i e j  w p r a k t y c e  z a p o m in a m y .  Wojskowym p la c ó w k o m  o ś w i a t o w o -

1 /  R. S t ę p i e ń ,  Z z a g a d n i e ń  d y d a k t y k i  i  w y c h o w a n i a  w w o j s k u .  
W arszaw a 1 9 9 3 ,  s .  3 5 .
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wychowawczym p r z y p a d a  d z i a ł a l n o ś ć  w y ch o w a w cza  i  k u l t u r o ­

t w ó r c z a .  Tak można o g ó l n i e  o k r e ś l i ć  s e n s  d z i a ł a n i a  t e g o  r o d z a j u  

i n s t y t u c j i .  B a r d z i e j  w n i k l i w e  s p o j r z e n i e  na i s t o t ę  p r a c y  p l a c ó w e k  

o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z y c h  u j a w n i a ,  ż e  p o l e g a  o n a  n a :

-  r e a l i z o w a n i u  c e l ó w  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z y c h  w y z n a c z o n y c h  p r z e z  

z a s a d y  p o l i t y k i  k u l t u r a l n e j  i  i d e a ł  w y c h o w a w czy  a k c e p t o w a n y

w s p o ł e c z e ń s t w i e ,

-  s p e ł n i a n i u  o c z e k i w a ń  z g ł o s z o n y c h  pod a d r e s e m  p l a c ó w k i  p r z e z  

r ó ż n e  k a t e g o r i e  o d b i o r c ó w .

S ł u s z n i e  z a t e m  z a u w a ż a  P .  R o z m y s ł o w i c z , ż e  a r m i a  j e s t  n i e  t y l k o  

k r z e w i c i e l e m  a l e  i  w s p ó ł t w ó r c y  w a r t o ś c i  i  d ó b r  k u l t u r y  .

A ż e b y  módz z r e a l i z o w a ć  t e  c e l e  d y s p o n u j e  o n a  o d p o w i e d n i m  p r o ­

gramem d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  j a k  r ó w n i e ż  p r z y g o t o w a ­

nymi l u d i m i  m a ją c y m i  do d y s p o z y c j i  o d p o w i e d n i e  ś r o d k i .

D z i a ł a l n o ś ć  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w a  i  w y ch o w a w cza  s ł u ż y  r o z ­

w o j o w i  i  d o s k o n a l e n i u  o s o b o w o ś c i  l u d z i .  S t w a r z a  b o d ź c e  i  m o ż l i ­

w o ś c i  z a s p o k o j e n i a  p o t r z e b  i  a s p i r a c j i .  S t a n o w i  p l a t f o r m ę  r ó ż n o ­

r o d n y c h  k o n t a k t ó w  s p o ł e c z n y c h  s p r z y j a j ą c y c h  n a w i ą z y w a n i u  i  

u t r w a l a n i u  w i ę z i  m i ę d z y l u d z k i c h ,  s t y k u  z r ó ż n y m i  w a r t o ś c i a m i  

i  d o b r a m i  k u l t u r a l n y m i .  U m o ż l i w i a  a t r a k c y j n e  w y k o r z y s t a n i e  c z a s u  

w o l n e g o .  N i e  b e z  z n a c z e n i a  s ą  e l e m e n t y  r e k r e a c y j n e  d z i a ł a l n o ś c i  

k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j ,  a z w ł a s z c z a  r o z r y w k a  i  z a b a w a .  D o p e ł n i e ­

n i e m  t e j  c h a r a k t e r y s t y k i  j e s t  s t w i e r d z e n i e ,  i ż  d z i a ł a l n o ś ć  t a  

s p e ł n i a  d o n i o s ł ą  r o l ę  w k s z t a ł t o w a n i u  ś w i a d o m o ś c i  s p o ł e c z e ń s t w a .  

J e s t  o n a  j e d n y m  z w a ż n y c h  k a n a ł ó w  p r z e k a z u  t r e ś c i  w y c h o w a w c z y c h

1 /  Z o b .  P .  R o z m y s ł o w i c z ,  K o n c e p c j a  w y c h o w a n i a  P r z e z  s z t u k ę  
w w o j s k u .  Z e s z y t y  Naukowe AON, 1 9 9 2 ,  n r  1 ,  s .  97*
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i środkiem kształtowania przekonań i postaw społecznych^^.

Działalność kulturalno-oświatowa stanowi ważną część pracy 

wychowawczej zmierzającej do umocnienia morale żołnierzy. Różno­

rodne przejawy i formy upowszechniania kultury oraz uczestnictwa 

kulturalnego mają ogromne znaczenie wychowawcze. Działalność 

ta jest wysoko ceniona przez elity intelektualne i środowiska 

opiniotwórcze. Sprawy kultury i udziału środowiska wojskowego 

w jej tworzeniu i rozwoju znajdują się w centrum uwagi kierownic­

twa wojskowego. Przyjęto bowiem zasadę, że należy rozszerzać 

udział żołnierzy w życiu kulturalnym oraz ich wpływ na treści 

kultury. Służyć temu powinno doskonalenie pracy zawodowych in­

stytucji kulturalno-artystycznych oraz wzbogacenie i rozwój spo­

łecznego ruchu kulturalnego. Konieczne jest pogłębienie wycho­

wawczych funkcji instytucji i placówek kultury.

Należy lepiej wykorzystać kadrowy i materialny potencjał 

wojskowych ośrodków kultury. Szczególna uwaga dowódców, oficerów 

oświatowo-wychowawczych, organizacji społecznych, powinna być 

zwrócona na dalsze ożywienie kulturalnego w klubach żołnier­

skich i garnizonowych oraz osiedlach mieszkaniowych kadry.

Tak wielkie znaczenie i wysoka ranga nadana problemom kul­

tury wynika z przyjętej w demokratycznym państwie koncepcji roz­

woju człowieka i społeczeństwa. Człowiek Jest w tej koncepcji 

najwyższym dobrem. Jego wszechstronny rozwój Jest celem demokra­

cji. Ro z w ó j  ten opiera się na integralności działań w  płaszczyź­

nie politycznej państwa, społecznej i ekonomicznej oraz w dzie­

dzinie obronności. Integralność ta wyrażana Jest Jako Jedność 

polityki, kultury i gospodarki.

1/  Z o b . T a m ż e ,  s .  9 7 .
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Celem jest człowiek rozwijający swoją osobowość, działają­

cy twórczo i potwierdzający siebie w społecznej aktywności, w y ­

kształcony, o wysokich v;artościach moralnych, oddany sprawom 

narodu, poczuwający się do współodpowiedzialności za państwo, za 

rozwój kraju Kształtowanie takiego człowieka stanowi nadrzędne 

zadanie dla wysiłków wychowawczych w rodzinie, w szkole, w miejscu 

pracy i w miejscu zamieszkania. Realizacja koncepcji życia boga­

tego w wartości duchowej i dostatniej materialnie wymaga rozwoju 

wszystkich dziedzin ludzkiej aktywności: twórczej pracy, prze­

kształcania i ulepszania warunków życia, uczestniczenia w życiu 

społecznym. Coraz ważniejsze zatem staje się takie sterowanie 

rozwojem, aby harmonijnie łączyć powiększanie potencjału produk­

cyjnego i budowanie dostatku materialnego z kształtowaniem nowego 

sposobu życia i nowego modelu człowieka.

W świetle tego stwierdzenia sens i zadania działalności 

kulturalno-oświatowej w wojsku są lepiej zrozumiałe. Istotne b o ­

wiem znaczenie ma t o , by w wielostronności i różnorodności prze­

jawów tej działalności nie tracić z pola widzenia jej wychowawcze­

go sensu. By działalność ta była efektywna wymaga ukierunkowania 

i opanowania organizacyjnego. A we współczesnej, złożonej i zmien­

nej rzeczywistości nie są to sprawy proste. Intuicja, doświadcze­

nie, dobre chęci są cenne i potrzebne w tego typu działalności, 

ale jak wskazuje obserwacja praktyki nie wystarczają. Powodzenie 

zależy także i od dobrze przemyślanego i skoordynowanego działa­

nia. 0 ukierunkowaniu działalności rozstrzygają różne motywy 

i dążenia ludzkie. Ukierunkowanie działalności umożliwia należyte 

wykorzystanie potencjalnych możliwości kulturalno-oświatowego 

i wychowawczego oddziaływania*

Poszukując celów właściwych działalności kulturalno-oświato-
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w e j  n i e k t ó r z y  a u t o r z y  w s k a z u j ą  na  d w i e  g r u p y  c e l ó w :

-  c e l e  o d n i e s i o n e  do j e d n o s t e k  l u d z k i c h .  Mogą o n e  u w z g l ę d n i a ć  z a ­

s p o k o j e n i e  o d c z u w a n y c h  p r z e z  n i e  p o t r z e b .  O c z y w i ś c i e  s ą  o n e  r o z ­

w i n i ę t e  na  p o z i o m i e  w ł a ś c i w y m  i n d y w i d u a l n i e  każdemu c z ł o w i e k o w i .  

R e a l i z a c j a  c e l ó w  u r u c h a m i a  a k t y w n o ś ć ,  r o z w i j a  z a i n t e r e s o w a n i a

i  p o b u d z a  a s p i r a c j e  k u l t u r a l n e .  C z ł o w i e k  d ą ż y  w ó w cz a s  do c z ę s t s z e ­

go i  g ł ę b s z e g o  o b c o w a n i a  z w y tw o ra m i  k u l t u r y .  U c z e s t n i c t w o  w ż y ­

c i u  k u l t u r a l n y m  s ł u ż y  t a k ż e  k s z t a ł t o w a n i u  p o t r z e b ,  z a i n t e r e s o w a ń ,  

u m i e j ę t n o ś c i  o r a z  z d o b y w a n i u  w i e d z y ,

-  w ś r ó d  c e l ó w  w ł a ś c i w y c h  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  

w a ż n e  m i e j s c e  z a j m u j ą  c e l e  s p o ł e c z n e .  I c h  o s i ą g a n i e  s ł u ż y  m i ę d z y  

i n n y m i  i n t e g r a c j i  ś r o d o w i s k a  w o j s k o w e g o  j a k  r ó w n i e ż  t w o r z e n i u  

k l i m a t u  na  r z e c z  r o z w i ą z y w a n i a  r ó ż n o r o d n y c h  p r o b le m ó w  w ł a ś c i w y c h  

tem u ś r o d o w i s k u ^ ^ .  R e a l i z a c j a  t y c h  c e l ó w  j e s t  i s t o t n a  m i ę d z y  

i n n y m i  i  z t e g o  w z g l ę d u ,  p o n i e w a ż  k s z t a ł t u j ą c  ś r o d o w i s k o  s t w a r z a ­

my w a r u n k i  do s a m o r e a l i z a c j i  c z ł o w i e k a .

N i e  b e z  z n a c z e n i a  d l a  g ł ę b s z e g o  z r o z u m i e n i a  s e n s u  d z i a ł a l ­

n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j  i  w y c h o w a w c z e j  s ą  p r z e w i d y w a n i a  k i e ­

runków  r o z w o j u  s p o ł e c z n o - e k o n o m i c z n e g o .  A n a l i z y  r o z w o j o w e  w y k a z u ­

j ą ,  ż e  im  w y ż s z y  e t a p  r o z w o j u  s p o ł e c z n o - e k o n o m i c z n e g o , tym  w i ę k ­

s z e  z n a c z e n i e  w ż y c i u  l u d z i  i  s p o ł e c z e ń s t w a  ma k u l t u r a  i  d z i a ł a l ­

n o ś ć  k u l t u r a l n a .  W y ż s z y  e t a p  r o z w o j u ,  t o  i  w y ż s z y  p o z i o m  wy­

k s z t a ł c e n i a  s p o ł e c z e ń s t w a ,  w y ż s z y  p o z i o m  ż y c i a ,  w i ę k s z e  z a s o b y  

c z a s u  w o l n e g o ,  t o  t a k ż e  b a r d z i e j  r o z b u d z o n e ,  z r ó ż n i c o w a n e  i  z i n d y ­

w i d u a l i z o w a n e  p o t r z e b y .

N i e k i e d y  mogą t o  b y ć  z a d a n i a  t r u d n e  do i 5 o g o d z e n i a .  J e d n a k ż e

I / i ; b r 5 : " ; ń k ó w ; k r ;  J .  K a r ^ l ,  F .  K o w a le w s k i  K .  P r z y s z c z y p k o w -  
s k i .  P o d s t a w y  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n o - o ś w i a t o w e j ,
Warszawa 1985, s. 6A i nast.
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w w i ę k s z o ś c i  p r z y p a d k ó w  r o z b i e ż n o ś c i  m i ę d z y  c e l a m i  k u l t u r a l n o -  

o ś w i a t o w y m i  i  w ychow aw czym i  a o c z e k i w a n i a m i  o d b i o r c ó w  j e s t  p o z o r ­

na  i  s p r o w a d z a  s i ę  do t e g o ,  ż e  n i e  z a w s z e  w p l a c ó w k a c h  p o t r a f i o ­

no z n a l e ź ć  a t r a k c y j n e  d l a  u c z e s t n i k ó w  f o r m y  r e a l i z a c j i  c e l ó w  

o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z y c h .  C e l e  o ś w i a t o w o - w y c h o w a w c z e  i  o c z e k i w a n i a  

o d b i o r c ó w  k o n k r e t y z u j ą  s i ę  w z a l e ż n o ś c i  od  t y p u  ś r o d o w i s k a ,  

w k tó r y m  d z i a ł a  p l a c ó w k a .

W sk a za ć  c h c i a ł b y m  g ł ó w n e  e l e m e n t y  r ó ż n i c u j ą c e  ś r o d o w i s k a  

z w y c h o w a w c z e g o  p u n k t u  w i d z e n i a .  S ą  t o ;

-  s t r u k t u r a  zaw odów  i  w y k s z t a ł c e n i a ,  od  k t ó r y c h  z a l e ż ą  z a i n t e r e ­

s o w a n i a  i  p o z i o m  k u l t u r a l n y ,

-  s t r u k t u r a  w ie k o w a  w y z n a c z a j ą c a  g ł ó w n e  k i e r u n k i  a k t y w n o ś c i  ż y ­

c i o w e j  / n p .  z a b a w a  d z i e c i ,  n a u k a  m ł o d z i e ż y ,  p r a c a  d o r o s ł y c h /  

i  s t r u k t u r a  r o d z i n ,

-  o b y c z a j e  i  t r a d y c j e  ż y c i a  z b i o r o w e g o ,

-  l o k a l n e  d o b r a  k u l t u r a  i  m o ż l i w o ś c i  d o s t ę p u  do d ó b r  k u l t u r a

 ̂ . . 1/n a r o d o w e j  i  p o n a d n a r o d o w e j  o r a z  i n n e

J a k k o l w i e k  n i e  z n a j d z i e m y  dwu i d e n t y c z n y c h  s k u p i s k  l u d n o ś c i  

n a w e t  w o b r ę b i e  j e d n e j  z w y m i e n i o n y c h  t u  p ł a s z c z y z n  z r ó ż n i c o w a n i a  

ś r o d o w i s k ,  t o  w i e m y ,  ż e  w s z e r s z e j  p e r s p e k t y w i e  można z n a l e ź ć  

z n a c z n e  p o d o b i e ń s t w a  m i ę d z y  ś r o d o w i s k a m i .  P o d o b n e  do s i e b i e  s ą  

s p o ł e c z n o ś c i  z a m i e s z k u j ą c e  nowe o s i e d l a  m i e s z k a n i o w e  w d u ż y c h  

m i a s t a c h ,  p o d o b n e  -  ś r o d o w i s k a  ś r e d n i c h  i  m a ł y c h  g a r n i z o n ó w

o d l e g ł y c h  od  c e n t r u m  o k o l i c a c h  k r a j u  i t d . ^ ^ .  W każdym  t a k i mw

1 /  P o r .  t a k ż e  S .  K o w a l s k i ,  S o c j o l o g i a  w y c h o w a n i a  w z a r y s i e ,  PWN, 
W arszaw a 1 9 7 ó j  R. W r o c z y ń s k i ,  P e d a g o g i k a  s p o ł e c z n a ,  PWN, War­
s z a w a  1 9 7 6 ,  C z y n n i k i  ś r o d o w i s ł i o w e  r ó ż n i c u j ą c e  w a r u n k i  p r a c y  

k u l t u r a l n o - w y c h o w a w c z e j  om a w ia  s z e r z e j  J . N i ż n i k :  S p o ł e c z n e  
p r z e s ł a n k i  p r o j e k t o w a n i a  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u r a l n e j ,  COMUK,
W arszaw a 1 9 7 7 ,  r o z d z .  I I I .   ̂ ^

2 /  W ie d z ę  na  t e n  t e m a t  można p o g ł ę b i ć  s t u d i u j ą c  p r a c ę  W .W in c ła w -  
s k i e g o .  Typowe ś r o d o w i s k a  w y c h o w a w cz e  w s p ó ł c z e s n e j  P o l s k i ,  
PWN, W arszaw a 1 9 7 6 .





-  86 -

że: "... wychowanie jako proces celowego działania realizowane 

jest ponadto w warunkach tzw. zmiennej cywilizacji i w związku 

z tyra zadania wychowawcze stają się bardzo złożone w stosunku 

do zadań z okresów względnej stabilizacji życia społecznego 

i kultury"^^. Myśl ta odnosi się peawie wprost także do zadań

działalności kulturalno-oświatowej.

Inaczej rzecz się ma, gdy znając swe środowisko działania 

stawiamy sobie m.in. cele: "Podtrzymywanie i rozwijanie amator­

skiego ruchu muzycznego" - bo są to na naszym terenie odpowied­

nie tradycje, "Kultywowanie wzorów dobrej roboty" - bo jakość 

pracy w środowisku jest nie najlepsza; "Upowszechnianie estety­

ki życia codziennego" - bo środowisko jest zaniedbane i nie 

dostrzega dobrych wzorów w tym względzie. Takie cele już w y ­

raźniej określają działania podejmowane przez placówkę.

Zauważmy przy okazji, choć sprawa to istotna, że to przy­

kładowe cele w  innym środowisku mogą być nieaktualne, bo np. 

nie ma teadycji amatorskiego muzykowania, bo kultywowaniem 

wzorów dobrej roboty zajmują się z powodzeniem inne instytucje

i  o r g a n i z a c j e ,  i t d .
Spotykany często w programach placówek cel: "Organizacja 

czasu wolnego uczestników" jest ogólnikowy, ale i formalny. 

Przecież treścią, sensem działania placówki jest wychowanie, 

upowszechnianie i tworzenie kultury. Organizuje się te dzia­

łania w  czasie wolnym. Czas wolny zaś można zagospodarować na 

setki sposobów. Który wybrać? Nie ustaliwszy, jakie cechy oso­

bowości chcemy w naszych uczestnikach rozwijać, jakie dziedzi­

ny, jakie dobra kultury upowszechniać, jesteśmy skazani na

1. R. Wroczyński, Wprowadzenie do pedagogiki społeczne!. 

Warszawa 1966, s. 223«
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działaniS- przypadkowe, niekonsekwentne.

Wyobraźmy sobie, że w programie placóv/ki znajduje się cel: 

"Upowszechnianie i rozwijanie zainteresowań muzyką poważną wśród 

żołnierzy". Można z góry przyjąć, że cel taki jest nietrafny, po­

nieważ żołnierze nie mają przygotowania i w większości przypadków 

zainteresowań koniecznych w kontaktach z muzyką poważną.

Uchybienia w rozpoznaniu oczekiwań odbiorców mogą wynikać 

z nieumiejętności ich ustalenia. Bywa i tak, że placówka popełnia 

w tym względzie błąd nazywany pars pro toto; częśc traktuje jako 

całość. Poznawszy tylko niektóre oczekiwania pewnych kategorii 

odbiorców, traktuje tę część jako całość oczekiwań kierowanych 

do niei przez środowisko. Jeśli np. spotkamy klub, który skupia 

kombatantów i w zajęciach z nimi odwołuje się ciągle do czasów 

ich młodości i walki, to jest tam z pewnością popełniany ten 

błąd, gdyż kultywowanie wspomnień nie wyczerpuje zainteresowań

ludzi tego środowiska.

Cele działania placówki ustalamy wiedząc, ze:

- działalność oświatowo-wychowawcza służy kształtowaniu życia

społecznego i rozwojowi kultury,

- kierunki oddziaływań wychowawczych i wybór dóbr kultury

w placówkach oświatowo-wychowawczych wywodzą się z przyjętych 

ideałóv7 wychowawczych,
- sytuacje wychowawcze w środowlshach Oslałahla plaoóweh 1 ocse- 

H . s n l a  i c h  cczesthltów oraz potencjalhych uczestników warunlru- 

ją wybór i u s z c z e g ó ło w le h le  celów ó z l a t o l a  w obrybie Ogólnych

założeń działalności oświatowo-wychowawczej.

z przeprowadzonych rozwaZail wynika, Ze celów działalności 

„śwlatowo-wychowawczej nie »cżna ogranlczaó wyłącznie do pożąda­

nych z-lan w osobowości ludzi. Mogą ślą one odnosić takz, do in­

nych zjawisk, jak na przykład układu stosunków wyohowo.ozyoh.
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5. FORMY I METODY DZIAŁALNOŚCI KULTURALNO-OŚWIATOWEJ 
I WYCHOWAWCZEJ

Działalność kulturalno-*ośv9iatovia 1 wychoMawcza przejawia 

się w bogactwie 1 różnorodności form. Dynamika przemian we współ­

czesnym życiu przyczynia się do ujawniania się coraz to nowych 

potrzeb i powstawanie coraz to nowych form ich zaspokojenia. 

Najogólniej można formy działalności kulturalno-oświatowej i wy­

chowawczej podzielić na formy tradycyjne i nowoczesne. Pierwsze 

więżę się z tradycję działalności kulturalno-oświatowej, z wa­

runkami i zadaniami w określonych układach społecznych. Drugie 

natomiast ze współczesnymi warunkami, z uznanę doniosłę rolę kul­

tury w życiu ludzi i społeczeństwa. Współczesny repertuar form 

obejmuje i te określone jako tradycyjne i te nowe, współczesne. 

Czynnikami różnicujęcymi te formy sę zadania i preferencje społe­

czne, skala działalności, wyposażenie, aparatura, kwalifikacje 

pracowników kultury. Inny podział form opiera się na podstawo­

wych funkcjach czasu wolnego, tj. odpoczynku, zabawie, pracy nad 

sobę. A zatem formy służęce realizacji tych funkcji, będę forma­

mi odpoczynku, rozrywki, kształcenia i samokształcenia. Jeszcze 

inny podział opiera się na wyróżnieniu stopnia aktywności. Będę 

to więc formy czynnego udziału 1 biernego udziału/odblort^ • 

Ciekawa propozycja klasyfikacji form opiera się na wyróżnieniu 

takich czynników, jaki słowo, obraz, dźwięk, ruch. Odpowladajęce 

tyra wyróżnikom formy toi słowne /pogadanka, odczyt/, wizualne 

/wyetawa, gazetka/, dźwiękowe/nagranie, audycje/, ruchowe /wy­

cieczka, zabawę/ oraz oparte na tych elementach formy kombinowane 

/przedstawienie, festiwal, dyskoteki/•

Propozycja porzędkujęca dość dokładnie repertuar form 

działalności kulturalnej jest następujęcai formy dzieli się ze
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względu na:

X/ ^yp i  tr©śc zadania kultur6 lno**ośwlatow6 9o •• forroy oświatowa« 
formy artystyczne, formy rozrywkowe, formy wypoczynku Itp.j

2/ cele 1 motywy uczestnictwa /potrzeby, zainteresowanie/ - 

samokształcenie, kursy, wypoczynek, rozrywka, zabawę, kon­

kurs, popis Itp*;

3/ typ uczestnika - formy pracy z dziećmi i rołodzieżę, formy 

precy z kobietami;

4/ czas trwania - formy krótkookresowe, sezonowe, cykliczne, 

sporadyczne;

5/ Miejsce, typ pomieszczeń - formy zajęć na wolnym powietrzu, 

formy klubowo, formy kameralne;

6/ aparatura, urzędzenla - słuchowiska, tranenleje, projekcje;

7/ liczbę uczestników - formy pracy indywidualnej, formy zespo­

łowe, masowe;

8/ liczbę elementów - formy proste, formy złożone, formy kombino­

wane;

9/ kwalifikacje realizatorów i poziom uczeatnlków - formy łatwe, 

zrozumiałe, ambitne, trudne;

10/ stopień aktywności - formy angażujęce, formy czynnego udziału, 

formy biernego udziału;

I V  koszty uczestnictwa - drogie, tanie, bezpłatno, częściowo 

odpłatne*

Niniejszy przaględ daje obraz możliwości odpowiedniego do* 

boru form działalności* Właściwy dobór ma poważny wpływ na skute* 

czność prowadzonej działalności* Można stwierdzić. Iż dla poszu* 

kiwania optymalnej koncepcji działalności znajomość form działał* 

noścl Jest nieodzowna. Niezbędna jest także umiejętność przystoeo* 

wanla nowych form do warunków działalności 1 poziomu uczestników

/upraszczanie, uatrakcyjnienie itp*/• Oczywiście te wszystkie
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operacje można skutecznie robić, gdy się zna dostatocznio sze­

roki repertuar form i dobrze potrzeby środowiska. W zwięzku z tym 

celowe wydaje się dokonanie krótkiego przeględu repertuaru form 

działalności. Oto podstawowe formy zgrupowana wodług kierunków 

działalności placówek:

1. D z i a ł a l n o ś ć  i m p r e z o w a  

Projekcje filmowe,

Występy amatorskich zespołów artystycznych.

Występy zawodowych zespołów artystycznych.

Obchody, uroczystości, akademie.

Festyny i koncerty.

Imprezy towarzyskie, zabawy, turnieje.

Pokazy, przeględy, konkursy, festiwale, kiermasze, giełdy. 

Akcje odczytowe, spotkania, dyskusje.

Sesje popularnonaukowe, seminaria.

Wystawy twórczości amatorskiej, ludowej, kolekcji i zbiorów. 

Wycieczki,‘'rajdy, zloty, zabawy i gry sportowe.

2. Z e s p o ł y  z a i n t e r e s o w a ń ,  k ó ł k a ,  

k l u b y

Zespoły zainteresowań różnymi dziedzinami kultury, nauki,

1 techniki.

Zespoły hobbystów i kolekcjonerów.

Kółka artystyczne »chóry, orkiestry.

Kółka techniczne 1 modelarskie.

Kółka sportowe, zespoły rytmiki, gimnastyki, ekrobatykl.

Kluby księżki, filmu, teatru, telewizji#

Kluby dziecięce 1 młodzieżowe.

Kluby racjonalizatorów.

3. K u r s y

Kursy służęcs rozszerzaniu lub pogłębianiu wiedzy humanisty*
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cznej, będź technicznej.

Kursy popularyzujęce otcraślonę problematykę neukowę. 

kursy upowiszechnianla wiedzy praktycznej,

Kursy kwalifikacyjne.

Kursy języków obcych.

Ogniska artystyczne.

Uniwersytety powszechno.

4. K a m e r a l n e  i i n d y w i d u a l n e  f o r m y  

o r g a n i z a c j i  c z a s u  w o l n e g o  

Okazjonalne kontakty towarzyskie.

Spotkania i rozmowy towarzyskie.

Gry X zabawy towarzyskie.

Gry mechaniczne.

Czytelnictwo prasy.

Oględanie telewizji.

Słuchanie muzyki z płyt lub radio*

Przyjęcia, uroczystości rodzinne, koleżeńskie.

5. P o r a d n i c t w o  i p o m o c  w z a k r e s i e  

o r g a n i z a c j i  d z i a ł a l n o ś c i  k u l t u *  

r a l n o * o ś w i a t o w e j  1 w y c h o w a w c z e j  

Konsultacje, porady, instruktaż*

Szkolenie 1 doskonalenie pracowników i działaczy kultury. 

Wypożyczanie materiełów metodycznych, sprzętu, strojów, 

środków transportu*

Pośrednictwo w załatwianiu spraw zwlęzanych z organizację 

Imprez, będż akcji kulturalnych*

Udoetępnlanie pomieszczeń klubu organizacjom społecznym 

i instytucjom /wynejen/*

Wykonywanie funkcji zleconych administracji /nadzór i kontrola 

placówek kulturalno-oświatowych*
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FORMY I METODY DZIAŁALNOŚCI OŚWIATOWO-WYCHOWAWCZED

Formy

Usługowe

M  3 t O d y

L.

Otwartego
uczestnictwa

kawiarnie klubo*»
we,czytelnie,
wypożyczanie
sprzętu*
zabawy taneczne* 
dyskoteki * 
gry stolikowe* 
udostępnianie te* 
lewlzji i video* 
udostępnienie 
aparatury odtwo* 
rzenia muzyki* 
wypożyczanie 
księżek

ł-
I -

1 -

f
Audytoryjna i- odczyty*

{ -  w y s t a w y  *
}- koncerty*
I - spektakle*
{-> projekcje filmów* 
I- spotkania z cle*
} kawymi ludźmi*
¡ *  z o r g a n i z o w a n e  
I o g l ę d a n i e  t e *
{ lewlzji*
i

Aktywizu
jęce

I *  k o n k u r s y  w i e d z y *  j 
i *  k o n k u r s y  u m i e *  i 
{ j ę t n o ó c i *  ! 
I *  k i e r m a s z e  i  w y s *  |  
I t e w y  z b i o r ó w  h o b * !  
I b i e t y c z n y c h *  { 
I *  u d z i e l e n i e  i n f o r * j  
{ m a c j i  b i b l i o t e *  { 
I c z n y c h  * |

Pracy crupoviej

wypożyczalnie 
sprzętu* 
udostępnianie 
pracowni i ftn 
pomieszczeń * 
gry stolikovue

ndywiduelnych
przypadków

wypożyczalnie 
sprzętu* 
udostępnianie 
pracowni * 
udostępnieni© 
aparatury od­
twarzania muzy 
kim

t
kursy 
szkolenia * 
wykłady* 
pokazy umiej^ęt* 
noścl dla grup«

przekazywanie 
wiadomości i 
umiejętności.

* ćwiczenie umie* j* ćwiczenie umie*
jętnoścl /próby* ! jętnoścl* 
zajęcia praktycz- }* pokazy umiejęt* 
ne/* • ności i wytwo*

* pokazy umlajętnoś*| rów iednoetek*
cl i wytworów w }* działalność 
grupie* ; twórcza*

• narady problemowe {* samokształcę*
grup, * nie jednostek*

• tworzenie /plenery** uczestnictwo
warsztaty/*

* samokształcenie 
grup*

L i
U w a g a  i Tabelę wypełniaję |

Usta nlo Jest zeml 
poszukuję nowych*

Jednostek w aztałtowaniu 
polityki pro­
gramowej pla­
cówki*

ł^wne praktyczne sposoby pracy - ich 
nlęta* placówki oświatowo-wychowawcze
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Potrzeby kulturalne» vnzory kultury» które l ^ i e r u n k u j ą  d z i a ł a ­

nie czloMleka» zależę •• Jak Już Maponlnallśny - od Jego aytua«* 

cji społecznej 1 sę różnlcovfiane przez;

1/ poziom i kierunek Mykeztałcenia»

Z/ zaaód»

3/ sytuację inaterialnę»

4/ sytuację rodzinnę»

5/ wiek»

6/ tradycje rodzinne*

Sę to czynniki najwyraźniej różnifce ludzi w życiu kulturalnym 

i społecznym» choć oczywiście nie Jest to lista wyczerpujęca* 

Socjologio zgromadziła Już sporę wiedzę o tym» Jaki wpływ na 

przebieg procesów wychowania i na uczestnictwo w kulturze maję 

te czynniki* Oest to Jednak wiedza niepełna» ’'statystyczne* * 

Opisuje ona środowisko *przeciętne*» a więc nie istniejęce» lub 

podaję wnioski ogólne* Warto dowiedzieć się» Jak działaję te 

uwarunkowania w każdym środowisku* Te płaszczyzny poznania śro<* 

dowiska nie wyczerpuję oczywiście» zakresów wiedzy potrzebnej 

do działania wychowawczego* Wydaję się Jednak najważniejsze i uży 

teczne praktycznie*

Wiedza o tych uwarunkowaniach społecznych Jest pomocna w 

rozeznaniu» Jakie możliwości życia kulturalnego i społecznego 

powinny stwarzać placówki oświatowo-wychowawcze* Wiedza ta poz­

wala także odpowiedzieć no wiele pytań Istotnych dla działalnoś­

ci placówki» np*i Na kim się oprzeć poszukujęc aktywu społeczne­

go do pracy w placówce? Komu i Jakie należy stworzyć możliwości 

samodzielnego uprawiania twórczości artystycznej? Oskimi katego­

riami uczestników należy stworzyć możliwości atrakcyjnego dzia­

łania w grupach? Oakim tendencjom ujawniajęcym się w życiu spo­

łecznym trzeba przeciwdtiałać?
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Poznanie środoMieka jest konieczne nie tylko do planowanie 

działalności, ale i do kontroli skuteczności oddziaływań w tych 

samych płaszczyznach. O skuteczności tej możemy się przekonać po­

zna jęc potrzeby kulturalne, wzory kulturalne czy, szerzej ujmujęc 

oscbowuści ludzkie, jakie udało się nam ukształtować w toku od­

działywań wychowawczych. Porównujemy wtedy potrzeby i wzory, któ­

re zastaliśmy rozpoczynajęc pracę wychowawczę, z tymi, które uzy­

skaliśmy. Ale niezależnie od tego musimy poznawać częstkowe efek­

ty naszych działań, by wyjaśnić sobie przyczyny powodzenia lub 

niepowodzenia poszczególnych poczynań w toku realizacji swoich 

celów. Z takim poznawaniem mamy do czynienia wtedy, kiedy badamy 

popularność zastosowanych form pracy kulturalno-wychowawczej.

Prawdę Jest, iż działajęc lub tylko tkwięc w jakiejś rzeczy­

wistości poznajemy ję. Czy takie poznanie wystarcza? Jeśli zakła­

damy, że znamy rzeczywistość, ponieważ w niej żyjemy, to jesteśmy 

w błędzie. Znamy tylko te aspekty rzeczywistości, które sę dostęp­

ne naszemu doświadczeniu. Realizujęc swoje cele, subiektywnie od­

nosimy się do spotkanych zjawisk, fałszywie je często Interpretu- 

jęc. Nasze spostrzeganie świata zniekształcaję emocje. Banalnę, 

ale jakże często zapominanę przyczynę uzyskiwania nierzetelnej 

wiedzy o rzeczywistości epołecznej jest korzystanie z niewłaści­

wych źródeł - niekompetentnych informatorów lub zainteresowanych 

w fałszywym przekazaniu informacji.

Sloganem stało się twierdzenie, że najbardziej charaktery- 

etycznę cechę naszych czasów jest wzrastajęce tempo zmian. Pow­

tarzamy to bardzo często i..* zachowujemy się tak, jakby "nasze 

czasy" kończyły się dalsko przed miejscem naszej pracy* Pamiętaj­

my o tym, że najlepsza nawet diagnoza przeprowadzona pięć lat temu 

nie jest dobrę podstawę do planowania na jutro. Również fakt, że 

poprzednia impreza podobała się naszym odbiorcom, nie dowodzi wca-
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lot Iż będzl6 się podobała 1 następna* Trzsba cięgle poddawać kry* 

tycznej weryfikacji uznawane wartości, stawiać cele i na nowo kon­

frontować je z wynikani poznawania środowiska*

Nauki społeczne wypracowuję metody zobiektywizowanego poz­

nawania środowisk społecznych, dysponuję technikami, które w zna­

cznym stopniu usuwaję niebezpieczeństwo gromadzenia fałszywej 

wiedzy o społeczeństwie* Trudno jednak praktykom polecać stosowa­

nie badań naukowych na co dzień* Takie badania wymagaję dużych 

nakładów, którymi na ogół nie dysponuję placówki kulturalno-wy- 

chowawcze, oczywiście, zachęcić praktyków do korzystania z pomocy 

kompetentnych specjalistów w badaniu środowisk społecznych, kiedy 

to tylko jest możliwe, pod warunkiem, że ci ostatni trafnie sfor­

mułuję problemy badawcze* Warto w zwięzku z tym pozyskać do współ* 

pracy wyższe uczelnie kształcęce pedagogów o specjalności oświato* 

wo-wychowawczej, kulturoznawców, magistrantów socjologii, pedago­

giki i psychologii, którzy sę zainteresowani tę problematykę*

Z własnych doświadczeń wiemy, że cenna jest nawet niewielka 

pomoc organizacyjna udzielona przez placówki oświatowo-wychowaw­

cze instytucjom naukowym prowadzęcym badania nad uczestnictwem 

w kulturze* Rezultaty takich badań sę korzystne dla obu współ- 

pracujęcych stron* Niezależnie od tego sprawę pilnę jest wypra­

cowywanie praktycznych sposobów poznawania środowiska społecznego 

Takę pracę chcemy zaproponować poprzez prezentowane r o z w a ż a n i a .
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Z a k o ń c z e n i e

W aktualnej eytuecji rozwój poznania naukowego działal­

ności kulturolno^światowoj i wychowawczej charakteryzują dwie 

tendencje. Obok stale rozszerzajęcego się zakresu rozwiązywa­

nych zadań teoretycznych i praktycznych, dużo uwagi poświęca 

się netodoro naukowym służęcyo tej działalności. Pierwszą tenden­

cję charakteryzuje rozwiązywanie praktycznych problemów oświato­

wo-wychowawczych bezpośrednio w toku realizacji różnorodnych 

przedsięwzięć. Wyrazem drugiej tendencji, której właściwa Jest 

refleksja teoretyczna. Jest modelowanie działalności kulturalno- 

-oświatowej i wychowawczej.

Między owymi tendencjami nie ma bynajmniej sprzeczności, 

przeciwnie - wzajemnie się uzupełniają, wzmacniają pozwalając 

tym samym zwiększać efektywność działalności oświatowo-wychowaw­

czej.

Strona organizacyjna pracy kulturalno-oświatowej 1 wycho­

wawczej w małym tylko stopniu podlegała dotąd badaniom naukowym. 

Opracowania polskie są tylko refleks^ianl praktyków, mających mniej­

sze lub większe doświadczenie. Nie formułują one ogólnych zasad 

organizacji, lecz tylko podają wskazania mające charakter reguł 

praktycznych. Rozwijająca się nowo nurty w teorii organizacji 

i zarządzania np. doskonalenie organizacji czy kultura organizac}}« 

na. dają obecnie impuls do opracowania teorii organizacji działal­

ności oświatowo-wychowawczej.
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