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DELEGOWANIE UPRAWNIEN JAKO METODA USPRAWNIANIA
ZARZADZANIA WSPOLCZESNA SZKOLA

Zacznij traktowac swojg wtadze w szkole jak chleb,
ktorym trzeba sie dzieli¢ z innymi,
aby i oni poczuli smak kierowania

Jerzy Nowacki

Uwagi wstepne

Sprawne zarzadzanie organizacjg uznaje sie za sztuke realizacji celéw
przy wspotudziale podwtadnych.' Istotnym elementem tworzenia struktury
organizacyjnej sg ustalenia o sposobach roziozenia uprawnien do wykonania
okreslonych zadan i podejmowania decyzji.2

Delegowanie uprawnien jest gwarantem wysokiej efektywnosci zarzadzania
szkotg, jesli dyrektor — menedzer dokona podzialu zadan dostosowujac je do
kwalifikacji, mozliwosci i doswiadczen nauczycieli. Zdaniem L. Lachiewicz, podziat
i rozgraniczenie zadan nalezy faczy¢ ze specjalizacjg pracownikéw, co ogranicza
i ujednolica zakres pracy na poszczegolnych stanowiskach sprzyjajagc nabywaniu
wprawy, wzrostu umiejetnosci oraz ekonomicznosci dziatan.

Wiasciwy podziat zadan eliminuje spory kompetencyjne powstajace na skutek
nieodpowiedniego wyznaczania uprawnien lub nieprzydzielania zadan uznanych
Za niejasne w zwigzku z podejmowaniem decyzji i ich realizacjg. L. Lachiewicz
uzywa pojecia — ,pola niczyje".4

W przypadku zgodnosci pomiedzy wielkoscig zadan, poziomem uprawnieh
i zakresem odpowiedzialnosci, pracownicy sprawnie wykonujg powierzone im
obowigzki, gdyz odpowiadajg za sprawy, na ktére majg wptyw, wg/konujq zadania,
do ktérych realizacji posiadajg odpowiednig wiedze i uprawnienia.

Postrzeganie podwiladnych jako oséb zdolnych do samodzielnego
dziatania
Znaczenie delegowania uprawnien wzrosto odkad zaobserwowano zdolnos¢
pracownikow i zespotébw w instytucji do efektywnej pracy. Organizacyjnym
uzasadnieniem dla tworzenia warunkéw na rzecz samodzielnego dziatania
pracownikow sg nastepujace przestanki:
- pracownicy czujq sie odpowiedzialni nie tylko za wykonanie swojej pracy,
ale rowniez za efekty dziatania instytucji, w ktorej sq zatrudnieni (...);
- zespoly nieustannie ze sobg wspofpracujg, osiggajgc coraz lepszg
efektywnos$c;

! H. Bieniok, Metody sprawnego zarzadzania, Agencja Wydawnicza ,Placet’. Warszawa 1999, s. 173

% R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN. Warszawa 2005, s. 359

® S. Lachiewicz, Organizacja pracy kierowniczej, Wyd. Przedsiebiorstwo Specjalistyczne Absolwent.
£odz 1994, s. 32

* Ibidem, s. 33

® Ibidem, s. 34
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- organizacja funkcjonuje w taki sposéb, aby ludzie mogli odczuwac, ze sg
w stanie osiggac zatozone rezultaty, wykonywac oczekiwane, a nie tylko
niezbedne dziatania, a takze byc za to wynagradzani.®

Zakresy swobody dziatania
Rozszerzenie swobody dziatania powinno nastgpic Jednoczeénie w trzech
zakresach: indywidualnym, zespotowym i instytucjonalnym.

Rysunek nr 1: Wspotzaleznos¢ trzech zakresow, w ktdrych jednoczesnie powinno
dochodzi¢ do delegowania uprawnien

Organizacja

Delegowanie uprawnien

Pracownicy < , Zespoly

Zrédto: D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwka o$wiatowa, Wokét nowych pojeé
i znaczen, Wyd. Mentor. Chorzéow 1999, s. 108

D. Elsner dokonata w kazdym z tych zakresoéw rozréznienia na aspekty
wewnetrzne i zewnetrzne.

Tabela nr 1: Wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania delegowania uprawnien

Uwarunkowania
Zakres uprawnien

Wewnetrzne Zewnetrzne

zespotu sprzyjajace
efektywnej pracy

Indywidualny Postawy i morale Postawy i morale
podwiadnych kierownikow
Zespotowy Warunki wewnatrz Warunki wewnatrz

organizacji sprzyjajace
efektywnej pracy
zespotowej

Instytucjonalny

Konfiguracja struktury
organizacyjnej instytuciji

Otoczenie instytucji

Zrédto: D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwka o$wiatowa, Wokét nowych pojeé
i znaczen, Wyd. Mentor. Chorzow 1999, s. 108

® D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwka oswiatowa, Wokot nowych pojeé i znaczen, Wyd.
Mentor. Chorzéw 1999, s. 107
7 Ibidem, s. 107-108
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Uznanie zagadnienia delegacji za naturalng konsekwencje menedzerskiego
zarzgdzania wymaga rozwazenia nastepujacych spraw:

- Jakie uprawnienia mozna delegowaé?

- Komu mozna je przekazac?

- Jaki jest zakres odpowiedzialnosci delegujgcego oraz przyjmujgcego

uprawnienia?®

Przydatnos¢ tego procesu dostrzega sie w takim stopniu, w jakim wptywa
na poprawe skutecznosci zarzadzania. Zatem kluczowag kwestie stanowi wybér
pracownika, do ktérego dyrektor ma zaufanie i jest przekonany, ze przydzielone
mu zadania zostang wykonane starannie i odpowiedzialnie.’

Korzysci wynikajace z procesu delegacji

D. Elsner dostrzega szereg korzysci wynikajacych z przekazywania

podwtadnym uprawnienh. Zalicza do nich:

- pozytywne efekty wspotdziatania i pracy zespotowej (nad programem
nauczania i wychowania, nad programami autorskimi, nad systemem
oceniania, nad filozofia i metodykg sprawowania  nadzoru
pedagogicznego);

- dowartosciowanie cztonkéw zespotu eliminuje wystepowanie sytuacji
konfliktowych;

- mozliwos¢ podejmowania decyzji w sprawach, na ktérych nauczyciele
zZnajq sie;

- 0Szczedzanie czasu na ,oczekiwanie akceptacji decyzji wynegocjowanych
przez zespot;

- osigganie ,lepszego skutku wyniku wykonania dziatania zespofowo
w poréwnaniu z takim samym dziataniem, ale wykonanym przez jedng
osobe, np. kierownika;

- precyzyjnie okreSlone cele i rezultaty, do ktérych zmierza zespot;

- jasno wyznaczone standardy rozwigzan;

- mozliwo$¢ nieskrepowanego wypowiadania opinii i wyrozumiato$¢ dla
odmiennych przekonan;

- komunikacja spoteczna odbywajgca sie é)oziomymi kanatami na rzecz
partnerskich kontaktéow interpersona/nych.1

Umiejetnosci kierownicze w zakresie delegowania uprawnien

J. Szczupaczynski wskazuje szereg powoddéw delegowania zadan ze

szczebla kierowniczego na wykonawczy, zaliczajgc do nich:

- koniecznos¢ wygospodarowania przez kierownika wiecej czasu na
rozwigzanie problemow ogoinych;

- chec¢ pobudzenia decyzji blizej spraw, ktérych one dotyczg (np. wéwczas,
gdy od trafnosci tych decyzji zalezy jakos$¢ obstugi klientéw, z ktérymi na
co dzien spotyka sie podwtadny, a nie kierownik);

- potrzeba skrécenia czasu podejmowania decyzji;

8 Cz. Plewka, Jak skutecznie zarzadzaé¢ wspdfczesng szkofa (w:) Cz. Plewka, H. Bednarczyk (red.),
Vademecum menedzera os$wiaty, Instytut Technologii Eksploatacji. Radom 2000, s. 435

° |bidem, s. 438

1 D, Elsner, Doskonalenie kierowania placowka o$wiatowa, Wokét nowych pojeé i znaczen, Wyd.
Mentor. Chorzéw 1999, s. 111-112
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potrzeba  wyeliminowania  czasochtonnych  konsultacji  pomiedzy
przefozonym i podwtadnym.**

Wsréd argumentéw uzasadniajacych lokalizacje uprawnien do samodzielnego
decydowania w instytucjach edukacyjnych na uwage zastuguja:

bezposredni kontakt z klientem;

lepsze dostrzeganie i rozumienie potrzeb klientéw;

szybkie reagowanie na potrzeby;

tworzenie wewnatrz instytucji warunkéw dla elastycznego funkcjonowania
na rynku.*

Uprawnienia dyrektora do delegowania na podwiadnych
D. Elsner® i J. Nowacki' podaja nastepujace przyktady zastosowania
delegowania uprawnien w szkole:

wydawanie zarzgdzen regqulujgcych wewnetrzng organizacje pracy szkoty;
podpisywanie pism i dokumentéw szkoty;

kierowanie realizacjq zadan planu dydaktyczno-wychowawczego, zadan
wychowawcow;

podejmowanie decyzji w wyznaczonych uprzednio sprawach;
rozstrzyganie spraw spornych;

reprezentowanie szkofy na zewnatrz;

ocena pracy i hospitacja zaje¢ wychowawcow;

planowanie i przydziat zadarn wychowawczych;

wydawanie polecen wyznaczonym pracownikom;

stawianie wnioskow.

Warunki rozmieszczania uprawnien
W. Kiezun okreslit szereg warunkéw delegowania uprawnien do wypetniania
przekazanych zadah. A zatem:

delegujgcy moze zastrzec sobie prawo decydowania w $ciSle okre$lonych
sprawach, majgc jednak na wzgledzie, ze kazde takie zastrzezenie
zmniejsza poczucie odpowiedzialnosci u delegowanego;

osoba, ktoéra przyjeta delegowane uprawnienia skfada delegujgcemu
informacje z wynikéw dziatalno$ci podejmowanej na podstawie wtasnych
decyzji (stopienn szczegdétowosci tych informacji i ich zakres powinien
delegujgcy okreslic w pismie delegujacym uprawnienia);

delegujgcy przekazuje cze$¢ swych uprawnieni | obowigzkéw i czyni
delegowanego odpowiedzialnym za ich wykonanie. Nie zwalnia to
delegujgcego z odpowiedzialnosci za wszystko co uczyni delegowany;

nie nalezy zlecac dwu lub kilku delegowanym obowigzkow, ktorych zakres
czeSciowo sie pokrywa, zwtaszcza nie uprzedzajgc ich o tym;

delegujgcy powinien przekaza¢ podwtadnym wszystkie te obowigzki,
ktorych sam nie zamierza spetnic. Pozostawienie odcinkow pustych moze
wywoftac zte skutki.*®

™ J. Szczupaczynski, Edukacja a zarzadzanie. Puttusk 2004, s. 23

2. D. Elsner, Doskonalenie kierowania placowka o$wiatowa, Wokét nowych pojeé i znaczen, Wyd.
Mentor. Chorzéw 1999, s. 107

' |bidem, s. 54

3. Nowacki, Jak madrze kierowac szkota? Wyd. Nauczycielskie. Jelenia Gora 1998, s. 21
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Zasady poprawnego delegowania uprawnien

Delegowanie zadan i uprawnien wymaga dobrego przygotowania oraz

urzeczywistnienia zgodnie z nastepujacymi zasadami:

-z celowo$ci delegacji uprawnien — przetozony jasno okresla cel delegaciji.
Sprzyja to dobraniu nalezytej formy i zakresu delegaciji, kontroli rezultatow
(pobudzenie kreatywnosci pracownikéw, podniesienie ich zadowolenia
z wykonanej pracy zgodnie z zatozeniami);

- z. akceptacji delegacji przez podwfadnego — przekazanie uprawnien
powinno poprzedza¢ zastosowanie wilasciwych zachet w celu
wyeliminowania obawy wystapienia ryzyka i krytyki wéréd podwtadnych.
Niektérzy pracownicy nie wierzg we wilasne predyspozycje i dlatego
unikaja przyjecia dodatkowych zadan;

-z kontroli umiejetnosci podwtadnego — dla efektywnosci wykonywanej
pracy nalezy przekaza¢ zadania, uprawnienia osobom, ktére umiejg
poradzi¢ sobie z nimi. Dotyczy to zwtaszcza uprawnien decyzyjnych.
Zatem, aby to zweryfikowaé, nalezy ,delegowaé uprawnienia stopniowo,
zwiekszajgc ztozonos¢ przekazywanych podwladnemu decyzji oraz
sprawdzac, jak sobie z nimi daje rade”;

- z. niezakféconej komunikacji pomiedzy podwtadnym i przetozonym -—
delegowanie zadan w atmosferze zaufania i niezaktéconej komunikacji
warunkuje skuteczno$¢ wykonywanych zadan bez dodatkowych kontroli.
Mozna réwniez oczekiwaé zgtaszania i otwartego omawiania nurtujgcych
probleméw i pytan;

-z wyraznej delegacji uprawnien — sformutowanie zakresu rozmieszczenia
uprawnien pozwoli rozwia¢ wszelkie watpliwosci podwtadnego co do typu
spraw i zakresu podejmowanych decyz;ji;

- z. kompletnosci delegowanych uprawnieri — ,jezeli delegowana zostata
decyzja A, korzystne jest, aby takze delegowaé zwigzane z nig decyzje
B i C. Chodzi o «ztozenie sie» czastkowych decyzji AB i C”;

-z odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje — delegowanie zadan
wymaga przyjecia odpowiedzialnosci przez kierownika za dziatania grupy
oraz decyzji ,interwencyjnych”, podejmowanych, gdy pracownik nie radzi
sobie z rozwigzaniem problemu;

-z zapewnienia potrzebnych $rodkéw i informacji — do obowigzkow
dyrektora zalicza sie: zagwarantowanie podwltadnym $rodkéw dziatania
i informac;ji nieodzownych do realizacji delegowanych zadan.

M. Holstein-Beck'’ wyodrebnita kilka zakreséw poprawnej delegaciji uprawnien

zaliczajac do nich:

v'wyznaczenie odpowiedzialnosci — w tej kwestii dyrektor musi ,wyj$¢ poza
typowy opis pracy i wyspecyfikowaé wyniki, jakich od kazdego oczekuje”.
Delegowanie zadan wymaga uzgodnienia:

- dziatan i zadan, za wykonanie ktorych kazdy ponosi okreslong
odpowiedzialnos¢;
- dziedzin pracy, za ktdre kazdy odpowiada;

®W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Szkota Gtéwna Handlowa. Warszawa 1997, s. 213
'8 J. Szczupaczynski, Edukacja a zarzadzanie. Puttusk 2004, s. 24
' M. Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, CIM. Warszawa 2001, s. 170
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- specyficznych warunkoéw, dla spetnienia ktérych przystuguja okreslone
usprawnienia;

- sposobu mierzenia wynikow pracy, za ktére kazdy z nich jest
odpowiedzialny;

v’ wyznaczanie uprawnien — przekazanie uprawnien wigze sie
z réwnoczesnym zaciagnieciem kierowniczych zobowigzan.
Przekazywanie uprawnien uwzglednia:

- umozliwienie pracownikowi przedstawienia wtasnych pomystéw co do
osiggniecia oczekiwanych wynikow;

- zachecanie do stawiania pytan, poszukiwania alternatyw i prowadzenia
szczerych dyskusji;

- pomaganie w przewidywaniu trudnosci i mozliwosci ich
przezwyciezania;

- osigganie wzajemnego porozumienia na okreslony tok postepowania.

U wielu kierownikow obserwuje sie tendencje do samodzielnego rozstrzygania
probleméw fachowych, co H. Luijk uwaza za powazny btad i uchybienie
organizacyjne.™®

A. Czerminski i inni*® podaja szereg powodow niecheci do delegowania
uprawnien. Zaliczajg do nich:

- brak poczucia bezpieczenstwa — kierownicy $wiadomi odpowiedzialnosci
za dziatania ich podwfadnych zniechecajg sie do podejmowania ryzyka
zwigzanego z delegowaniem zadan;

- brak uzdolnienn kierowniczych — bez umiejetnosci organizacyjnych
w procesie kierowania placoéwkg oswiatowa, dyrektorzy majg trudnosci
z ustaleniem zadan do delegowania i konkretnym ich egzekwowaniem;

- brak zaufania do podwtadnych — w przypadku nauczycieli z dtugim stazem
pracy, nie ma to usprawiedliwienia, szczegdélnie gdy podwitadni nie zostali
poddani szkoleniom. Brak zaufania do podwitadnych wigze sie réwniez
z przesadnym poczuciem wiasnej wartosci. Konsekwencjg tego jest
ograniczanie ich swobody dziatania i mozliwosci rozwojowych;

- nieche¢ do przyjmowania delegacji — wielu podwitadnych niechetnie
przyjmuje delegowanie z powodu obawy przed krytyka, zwolnienia z pracy
za ujawnienie btedéw. Unikanie odpowiedzialnosci wigze sie
z poszukiwaniem w instytucji winnych, a nie zrédta niepowodzen;

- brak dostatecznych zachet — przyjmowanie delegowanych zadan nakfada
na pracownika obowigzek niekiedy ciezkiej pracy nawet w warunkach
wzmozonego hapiecia.

Pomimo zaprezentowanych przez wielu autoréw wskazéwek w sprawie
realizacji procesu delegacji uprawnien, w praktyce istnieje trudno$é jego
przeprowadzenia, o c¢zym $wiadczy fakt uzywania okredlenia ,sztuka
delegowania”.20

8 7a: W. Kiezun, Organizacja pracy wiasnej dyrektora, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 1979, s. 93

 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami. Torun
2002, s. 270

% D, Elsner, D. Ekiert-Grabowska, B. Kozusznik, Jak doskonali¢ prace dyrektora szkoly? Katowice
1995, s. 47
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W sprawie umiejetnego przekazywania uprawnien G. Truell pisze: Sama idea
delegowania jest korzystna dla organizacji i zaftogi, czego dowodzg liczne
przykiady, ale wymaga od kierownictwa nie tylko konsekwencji w jej wdrazaniu,
lecz i wiedzy pozwalajgcej na przemyslang polityke w nowej sytuacji oraz, ze
tradycyjnie popetnianym btedem sg nadmiernie czeste interwencje zwierzchnikow
w sprawy, ktérych zatatwianie do tej pory lezato w ich gestii. 2

Summary

Modern and successful organizations maintain a high level of decentralization
which means that a considerable part of formal and decision-making powers
is pushed down vertically through the ranks of an organization, i.e. from the
superior to subordinates. Delegation of authority is the assignment of managerial
authority to another person to carry out the specific job-related activities. In this
way, lower level workers reduce the load of work needed to be done by the
manager himself/herself. Sharing responsibility and authority provides a lot
of benefits to the employees — it enhances their confidence and value to the
organization and gives them opportunities to be involved in decision-making
process which in turns leads to more commitment and increased morale. However,
the manager still has the ultimate accountability for the assignment.

2 |bidem, s. 47



