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Zarys tres$ci: Artykutl prezentuje wyniki badania pilotazowego, dotyczacego zarzadzania
strategicznego w polskich publicznych szkotach muzycznych. Celem badania byta identyfika-
cja oraz wskazanie praktyk w zakresie zarzadzania strategicznego. Rame koncepcyjna stanowita
Zrownowazona Karta Wynikow. W pilotazu wykorzystano ankiete i pogtebiony wywiad niestan-
daryzowany. Artykut wskazuje na potrzebe upowszechnienia wsrod kadry kierowniczej szkot
muzycznych mozliwosci wykorzystania Zrownowazonej Karty Wynikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, zréwnowazona karta wynikow, publiczna
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Klasyfikacja JEL: 125; L21

WSTEP

Motywacja do pracy and artykutem bylo poszerzenie stanu wiedzy na te-
mat wykorzystania zarzadzania strategicznego oraz mozliwosci implementacji
Zréwnowazonej Karty Wynikow w polskich publicznych szkotach muzycz-
nych. Celem badania byta identyfikacja, wskazanie praktyk w zakresie zarza-
dzania strategicznego w badanych jednostkach.

Wspolczesne koncepcje zarzadzania, zawierajgce w swych ramach zarza-
dzanie strategiczne, oferuja bogata game sposobow, ktore moga zdecydowanie
pomoc w osiggnieciu lepszej sprawnosci organizacji pracy w szkotach muzycz-
nych. Sprawno$¢ pod wzgledem praktycznym okresla si¢ jako walory prak-
tyczne zawierajace: skutecznos¢, korzystnos$¢ i ekonomiczno$¢ [Zieleniewski,
1969]. Skutecznos$¢ to dziatanie, ktore pozwala na osiagnigcie postawionych
sobie celow. Korzystnos$¢ to zdaniem J. Zieleniewskiego przewaga nabytkoéw
nad ubytkami (nabytki to na przyktad cele a ubytki to zasoby, ktore zostaty na
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osiggnigcie tego celu przeznaczone). Ekonomiczno$¢ oznacza stosunek osig-
gnigtego efektu do poniesionego naktadu w celu uzyskania tego efektu. Jesli
stosunek pomiedzy nabytkami a ubytkami jest wigkszy od jeden, dziatanie moz-
na uzna¢ za ekonomiczne. Sprawne zarzadzanie organizacja, zgodnie z powyz-
szymi walorami, mozliwe jest poprzez statg prac¢ nad doskonaleniem proceséw
zarzadzania (w tym zarzadzania strategicznego) w celu osiggniecia doskonatosci
organizacyjne;.

1. RYS HISTORYCZNY

Wspotczesne koncepcje zarzadzania, zawierajace w swych ramach zarza-
dzanie strategiczne, si¢gaja poczatkéw naukowego podejécia w teorii zarzadza-
nia, ktore wytonity si¢ na przetomie XIX i XX wieku. Klasyczna szkola zarza-
dzania cechowata si¢ mechanistycznym podej$ciem do organizacji, opartym na
podziale pracy i hierarchizacji oraz prébami naukowego podejscia do wybranych
elementéw organizacji pracy. Szkole te reprezentowali H. Ford, F. W. Taylor,
K. Adamiecki, M. Weber, H. Fayol. Szkola zasobow ludzkich na piedestale sta-
wia doskonalenie stosunkow pracy, koncentruje si¢ na pracowniku jako jednost-
ce spolecznej oraz sposobach jej motywowania. Szkota ta swe poczatki zawdzig-
cza takim tworcom jak E. Mayo, A. Maslow, D. McGregor. Szkola ilosciowa
ma swoj poczatek w matematycznym i statystycznym wykorzystaniu waloréw
operacyjnych oraz w zakresie badan podczas Il wojny $wiatowej. Praktyczne
zastosowanie statystyki doprowadzito do eksportu jej osiggnie¢ na sfer¢ zarza-
dzania w biznesie. Ze szkoty ilosciowej wywodza si¢ pozniejsze metody zarza-
dzania operacyjnego, procesowego, czy omawiane blizej w artykule zarzadzanie
strategiczne wraz z narz¢dziem stuzacym do jego komunikacji i monitorowania,
czyli Zrownowazong Kartg Wynikow.

Zarzadzanie strategiczne to proces informacyjno-decyzyjny (wspomagany
funkcjami planowania, organizacji i kontroli), ktorego celem jest rozstrzyganie
o kluczowych problemach dziatalnosci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu
i rozwoju ze szczegolnym uwzglednieniem oddziatywan otoczenia i weztowych
czynnikéw wiasnego potencjatu wytworczego [Luczak, 2003]. W zarzgdzaniu
strategicznym wyrdznia si¢ najczesciej trzy procesy: przeprowadzenie analizy
strategicznej, sformutowanie strategii oraz wprowadzenie jej w zycie. Dazenie
do poprawy procesow zarzgdzania strategicznego w szkotach muzycznych nale-
zy wigc rozpoczac od przeprowadzenia analizy strategicznej. Wykorzysta¢ moz-
na tu popularne narzedzie jakim jest analiza SWOT. Metoda ta wywodzi si¢ ze
szkoty planistycznej, ktora obok szkoty ewolucyjnej, szkoty prostych regut oraz
szkoty realnych opcji stanowi filar teorii zarzadzania strategicznego. Kluczowe
w procesie analizy jest okreslenie, czym jest doskonato$¢ organizacyjna oraz
jakie poziomy dojrzato$ci organizacyjnej mozemy wyrdzni¢. Nastgpnie nalezy
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oceni¢ stopien, na ktorym znajduje si¢ szkota, a takze do jakiego poziomu moze
dazy¢ w kolejnych krokach doskonalenia. Pojecie doskonato$ci organizacyjnej
(ang. organizational excellence) pojawilo si¢ w latach osiemdziesiatych XX wie-
ku. Za sprawg T. Petersa i R. H. Watermana Jr. pojecie to stato si¢ podstawa
dla wielu koncepcji, ktore uwypuklaly kolejne etapy w ewolucji doskonalosci
biznesowej, takie jak: migkkie zasoby organizacji; zmiana; uczenie si¢; zintegro-
wany rozwoj; budowanie jakosci w ramach 4P; maksymalizowanie wartosci dla
interesariuszy; modele doskonato$ci biznesowej; dojrzato$¢ systemu zarzadza-
nia. Ten ostatni etap, czyli dojrzalos¢ systemu zarzadzania, moze by¢ okreslony
wedlug pieciostopniowego modelu, dajacego okazje do umiejscowienia swoje-
g0 poziomu zaawansowania organizacyjnego podmiotu oraz okreslenia $ciezki
do doskonalenia. Poziomy dojrzato$ci systemu zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktoére z powodzeniem mozna aplikowac w organizacjach publicznych, takich jak
publiczne szkoty muzyczne, przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Poziomy dojrzatosci systemu zarzadzania przedsigbiorstwem

1. Poziom poczatkowy Procesy biznesowe charakteryzowane sg sporadycznie i czesto
chaotycznie.

2. Podejscie podstawowe — Zostata ustanowiona podstawowa kontrola realizacji proceséw w celu

powtarzalno$¢ procesow zarzadzania ich wynikami, a takze dyscyplina procesowa w celu uzy-

skania powtarzalnosci wczesniejszych wynikow.

3. Zdefiniowane podejscie Procesy biznesowe sg dobrze zdefiniowane, zrozumiane i zintegrowa-
systemowe ne w jeden model systemowy odzwierciedlajacy sposéb funkcjonowa-
nia, a wiec faczacy model przedsiebiorstwa i mapy proceséw.

4. Zarzadzanie ciggtym dosko- Procesy sq dobrze zintegrowane w obrebie catej organizacii, przy
naleniem jednoczesnym rozumieniu zwigzkow przyczynowo-skutkowych migdzy
wynikami uzyskiwanymi w procesach, dostarczang wartosciq i satysfak-
cjq klienta.

5. Najlepszy w swojej klasie Ustanowiona zostata dobrze zaprojektowana metodyka zarzadzania

doskonaleniem proceséw, a przedsigbiorstwo zoptymalizowato swojg

strukture organizacyjna, kulture i systemy wokot nieustajacych zmian.

Przedsiebiorstwo wdrozyto skuteczny system zarzadzania, generujacy
stabilng poprawe wynikéw.

Zrodto: Haffer R. (2011), Samoocena i Pomiar Wynikéw Dziatalnosci w Systemach Zarzqdzania
Przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun.

Kolejnym etapem w zarzadzaniu strategicznym jest sformutowanie strategii
1 nastepnie implementacja jej w organizacji. Formutowanie planu strategiczne-
go to sformalizowany proces tworzenia dtugofalowej taktyki, ukierunkowanej
na okreslenie i realizacje celow organizacji [Stoner, Wankel, 1992]. Plan stra-
tegiczny i jego cele powinny by¢ dla wszystkich zainteresowanych podmiotow
zrozumiate, mierzalne, okreslone w czasie, monitorowane przy pomocy spraw-
dzonych narzg¢dzi zarzadzania strategicznego. Zrownowazona Karta Wynikow
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jest doskonatym przyktadem, ktéry mozna zastosowac¢ w procesach zarzadzania
strategicznego szkot muzycznych, poprzez mozliwos¢ okreslenia przejrzystych
celow podzielonych na cztery perspektywy (formutowanie strategii) oraz mo-
nitorowanie ich realizacji (implementacja celéw strategicznych) w codzienne;j
dziatalno$ci organizacji.

2. ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW — BALANCED
SCORECARD (BSC)

Najlepszym sposobem na zrozumienie istoty BSC jest zaczerpnigcie cha-
rakterystyki z opracowan jej tworcow czyli Roberta S. Kaplana i Davida
P. Nortona. Strategiczna karta wynikow przektada misje i strategi¢ na cele oraz
mierniki pogrupowane w czterech réznych perspektywach: finansowe;j, klienta,
proceséw wewnetrznych i rozwoju. Karta wynikdéw to schemat, wspolny jezyk
uzywany do komunikowania misji i strategii firmy. Wykorzystuje ona mierniki,
aby objasnia¢ pracownikom, jakie sg czynniki wptywajace na obecny i przyszty
sukces firmy. W odréznieniu od tradycyjnych systemow kontroli, karta wyni-
kéw nie wymusza na pracownikach i jednostkach $cistego trzymania si¢ z gory
ustalonego planu. Karta wynikéw jest bardziej systemem komunikowania, in-
formowania i uczenia si¢, nie systemem kontroli [Kaplan, Norton, 2001]. Czy
w istocie taka karta moze zmieni¢ na lepsze dziatanie szkét muzycznych? Bada-
nie pilotazowe, ktore jest omoéwione ponizej, wskazato na duzy potencjat do do-
skonalenia w sferze zarzadzania strategicznego. Wykorzystanie BSC w praktyce
placowek edukacyjnych jest juz zauwazalne w Polsce na wyzszych uczelniach,
dla potrzeb zarzadzania strategicznego. Siggajac do publikacji Piotra Urbanka
mozemy dowiedzie€ sie¢, ze uczelnie wyzsze, ukazujg wiele przypadkéw adapta-
cji tego modelu do uwarunkowan szkolnictwa wyzszego poprzez modyfikacje
perspektyw oceny, dostosowujaca je do specyfiki dziatalno$ci uniwersytetow
[Urbanek, 2017]. Opis zastosowania BSC w sektorze edukacji, jako narzgdzia
wspierajacego zarzadzanie jakoscig, mozemy odnalez¢ w artykule pary naukow-
cow D., Karathanos i P. Karathanos. Autorzy przedstawili BSC w powigzaniu
z nagrodg jakosci przyznawang w ramach The Baldrige National Quality Pro-
gram. Pierwsze nagrody opracowane dla sektora edukacji zaprezentowane zo-
staty w 2001 roku [Baldrige Education Awards] i objely organizacje z regionow:
Chugach School District, Pearl River School District, and University of Wiscon-
sin—Stout [Karathanos, Karathanos, 2005].

Wykorzystanie BSC moze da¢ poczatek bardziej holistycznemu, systemowe-
mu spojrzeniu na zarzadzanie w publicznych szkotach muzycznych ze szczegél-
nym uwzglednieniem dtugoterminowego planowania, sposobow wprowadzenia
go w zycie, komunikowania zainteresowanym podmiotom i odnoszenia go do
biezacych dziatan. W praktyce zarzadzania szkolg badanie satysfakcji uczniow
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i rodzicow (perspektywa klienta w BSC) powinno wej$¢ do kanonu dziatan
szkoty i w przysztosci stanowi¢ drogowskaz dziatan zmierzajacych do dyskusji
oraz doskonalenia szkolnictwa artystycznego w Polsce. W rozdziale czwartym
przedstawiona zostala propozycja adaptacji BSC na potrzeby szkoty muzyczne;.

3. METODYKA BADAN

Opis badania
Badanie pilotazowe przeprowadzone zostatlo w trzech publicznych szko-

fach muzycznych wojewodztwa kujawsko-pomorskiego. Dyrektorzy badanych
placowek sg nauczycielami pracujacymi powyzej siedmiu lat w szkotach mu-
zycznych, sprawujagcymi swojg kadencje po raz pierwszy. Ankietowani posia-
dajg wyksztalcenie magisterskie zgodne z wymaganiami kwalifikacyjnymi dla
pracownikéw pedagogicznych szkét muzycznych oraz do objecia stanowiska
dyrektora szkoty. Wybrane podmioty sg publicznymi szkolami muzycznymi,
ktorych organem prowadzacym jest jednostka samorzadu terytorialnego zgodnie
z art. 4 punkt 16 Ustawy Prawo Os$wiatowe z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo
Oswiatowe. (Dz. U. z 2018 r. poz. 996, 1000 i 1290). Nadzér pedagogiczny nad
tymi podmiotami prowadzi Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
poprzez specjalistyczny organ nadzoru pedagogicznego (Centrum Edukacji Ar-
tystycznej), realizujagcy migdzy innymi programy majgce pomoc kadrze kierow-
niczej szkoly w doskonaleniu jej dzialalnosci.

Badanie pilotazowe przeprowadzone zostato z wykorzystaniem badania an-
kietowego (Computer Assisted Web Interviews) i poglebionego wywiadu nie-
standaryzowanego, zaliczanego do wywiadéw swobodnych, ktérego celem jest
zebranie danych bezposrednio dotyczacych osoby poddanej pomiarowi. Badanie
miato charakter eksploracyjny i stanowi I etap badan realizowanych przez autora
dla potrzeb opracowania dysertacji, ktoéra dotyczy zarzadzania jakoscig w pol-
skich szkotach muzycznych.

Cel badania

Celem badania byta identyfikacja, wskazanie praktyk w zakresie zarzadzania
strategicznego w wybranych publicznych szkotach muzycznych w Polsce.
Wyniki badan

Badania wskazaty, jakie obszary zarzadzania strategicznego (usystematyzo-
wane na podstawie czterech perspektyw BSC) sg stosowane w praktyce wybra-
nych szkot i wyraznie nakreslily potrzebg doskonalenia tego obszaru zarzadzania
edukacja artystyczng. Strategia, koncepcja rozwoju szkoty przedstawiona przez
dyrektora, to nic innego jak jedna z przewag konkurencyjnych, o ktore placéwka
powinna zabiega¢ pomimo tego, ze nie funkcjonuje na gruncie tak zwanej dra-
pieznej walki o klienta w globalnym rynku. Stosowanie plandéw strategicznych
w praktyce badanych podmiotow przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Stosowanie planow strategicznych w badanych szkotach.

Podmiot Plany strategiczne
Szkota nr 1 Tak
Szkota nr 2 Nie
Szkota nr 3 Tak

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania pilotazowego.

Dyrektorzy wskazali na posiadanie planu strategicznego w dwoch
przypadkach. Brak takiego planu (szkota nr 2), budzi duze watpliwosci na temat
zrozumienia istoty strategii, ktora zapewne byta przedstawiona podczas konkur-
su na stanowisko dyrektora w koncepcji pracy szkoty. Pojawia si¢ tu pierwszy
sygnat, ktory moze prowadzi¢ do wniosku implikujgcego stwierdzenie o nie-
pelnym wykorzystaniu zalet planowania strategicznego w wybranych szkotach.
Uwzglednienie w planach strategicznych zagadnien tylko potowy 2 z 4 perspek-
tyw BSC wskazuje na duze mozliwosci doskonalenia tego obszaru zarzadzania.
Tabela 3 przedstawia wystepowanie w planach strategicznych aspektow zarza-
dzania pogrupowanych wg metody BSC w szkotach, ktore wskazaty na wyko-
rzystywanie w swej pracy planowania dlugoterminowego.

Tabela 3. Uwzglednienie czterech perspektyw BSC w planowaniu strategicznym

Perspektywa dotyczaca Szkota nr 1 Szkota nr 3
Finansow Tak Nie
Klientow Nie Nie

Procesow wewnetrznych Nie Tak
Rozwoju Tak Tak

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania pilotazowego.

Ciekawa konkluzja wynikajaca z analizy tej czgsci pytan jest to, ze zadna
ze szkot nie wskazala perspektywy klientow, jako czynnika uwzgledniajacego
planowanie strategiczne w swoich szkotach. Potwierdza si¢ tu niestety praktyka,
w ktorej analiza procesow edukacyjnych z perspektywy odbiorcy ustug eduka-
cyjnych ogranicza si¢ do biezacego rozwigzywania skarg i wnioskéw niezado-
wolonych uczniéw i rodzicéw. Dlugoterminowe planowanie badania zadowo-
lenia i lojalnosci ucznioéw, rodzicow a takze klientéw wewnetrznych, jakimi sg
pracownicy szkoty, wkracza powoli do praktyki zarzadczej w szkolnictwie ar-
tystycznym. Badania zadowolenia, lojalnos$ci i oczekiwan klientow (wewnetrz-
nych i zewnetrznych) powinny by¢ fundamentalng cze¢scig systemu zarzadzania
jakoscig w szkotach muzycznych.

W badaniu pilotazowym umieszczono rowniez pytania dotyczace barier
i najpilniejszych potrzeb, ktore mogtyby usprawni¢ zarzadzanie szkota muzycz-
ng w codziennej pracy kadry kierowniczej. Badani wskazali na takie bariery
jak: przejrzysto$¢ aktow prawnych regulujacych prace szkoty; brak szkolen dla
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kadry kierowniczej z zakresu zarzadzania; zmiany w przepisach o kwalifika-
cjach nauczycieli; brak swobody dziatanie dyrektora szkoly. Wyniki badania
potwierdzily potrzebe zwigkszenia §wiadomosci kadry zarzadzajacej na temat
wspoélczesnych koncepcji zarzadzania. Badanie przeprowadzone na potrzeby
tego artykutu, miato za zadanie wstepnie zdiagnozowac problem zarzadzania
jakoscia w szkotach muzycznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania
strategicznego.

4. WNIOSKI I REKMENDACIJE

Whioskiem i rekomendacja, jaka nasuwa si¢ po charakterystyce powyzszych
wynikéw badan, jest koniecznos$¢ rozpoczgcia prac wspierajacych kadre zarza-
dzajaca szkot muzycznych w stworzeniu kompleksowego systemu wspomagaja-
cego zarzadzanie strategiczne, ktory uwzglednia¢ bedzie wszystkie perspektywy
i funkcje zarzadzania. Okresowa samoocena, jako catosciowe ujecie wszystkich
perspektyw w zarzadzaniu szkotg oraz dokonywanie pomiaréw podczas realiza-
cji planow strategicznych, to podstawa ewolucji zarzadzania, ktéra ma miejsce
w krajach rozwinigtych. Polskie szkolnictwo artystyczne, aby nie straci¢ swojej
dobrej pozycji, musi nadrobi¢ pewne zalegtosci w kompleksowym podejsciu do
zarzadzania. Propozycja, ktéra moze pomédce w doskonaleniu procesow zarzadza-
nia, jest zastosowanie Zrownowazonej Karty Wynikdw opracowanej na potrzeby
szkoty muzycznej przedstawionej w tabeli 5.

Specyfika publicznych szkot muzycznych (szczegdlnie bez pionu ogdlno-
ksztalcacego) charakteryzuje si¢ tym, ze uczniowie czyli bezposredni klienci
szkoty, nie trafiaja do niej w wyniku powszechnego obowiazku szkolnego, lecz
z wlasnej checi poglebienia wiedzy 1 umiejetno$ci muzycznych oraz obcowania
z tzw. kultura wysoka. Powstanie w Polsce wielu nowych szkot muzycznych,
doprowadzito do sytuacji nieznanej wczesniej w tej branzy, tj. do wymiany in-
formacji wsrod uczniéw, rodzicow o jakosci ksztalcenia, warunkach lokalo-
wych, materialowych, rozwoju szkoty. Konsekwencja tego kietkujacego zroz-
nicowania jakoS$ci, sa pojawiajace si¢ migracje zaawansowanych uczniéw do
szkot 1 nauczycieli, ktérzy ciesza si¢ lepszg opinig (W potocznym rozumieniu
lepsza jakoscig) w $rodowisku muzycznym. Kryterium odleglosci od miejsca
zamieszkania przestaje by¢ bariera w wyborze pomi¢dzy dostepnymi szkotami.
Jasnym jest, ze zastosowanie jednej ze wspotczesnych koncepcji zarzadzania
stosowanych w biznesie, moze przynie$¢ korzysci rowniez takiej instytucji non
profit, jaka jest szkota.
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Tabela 5. Zrownowazona Karta Wynikoéw-opracowana dla publicznej szkoly muzyczne;j
Perspek- Przyktad celu strategicznego Miernik
tywa
Finanso- | Wydatkowanie zgodne z planem bu- Suma wydatkow
wa dzetowym
Udziat w programach, konkursach, Liczba projektow w ktorych szkota aplikowata
europejskich, krajowych, regionalnych o dofinansowanie/liczba projektow, w ktorych
finansujacych edukacje i kulture szkota otrzymata dofinansowanie
Terminowe i prawidtowe prowadzenie Liczba ptatnosci regulowanych w terminie.
procesow finansowych
Obnizenie kosztéw utrzymania budyn- | Ograniczenie kosztow eksploataciji budynkéw, ko-
kow, administracyjnych, itp. -sztéw materiatéw eksploatacyjnych, biurowych itp.
Klienta Rosnaca satysfakcja klientow we- Wskaznik zadowolenia, ponizej ktérego wdraza-
wnetrznych (pracownicy szkoty) na jest procedura dodatkowej obserwacji pracy
i zewnetrznych(uczniowie, rodzice, nauczyciela lub dodatkowego wynagradzania
organ prowadzacy i nadzoru pedago- nauczycieli.
gicznego, kontrahenci wspotpracujacy
ze szkotg)
Lojalnos¢ klientow/uczniow. Wskaznik rezygnacji uczniéw u poszczegolnych
nauczycieli
Zwiekszenie liczby ucznidéw szkoty Zwiekszenie liczby kandydatow przystepujacych
do procesu rekrutacji
Proce- | Doskonalenie proceséw edukacyjnych | Wzrost $redniej ocen podczas egzaminéw i prze-
sow we- stuchan CEA
wnetrz- Potwierdzenie przeprowadzenia nadzoru pedago-
nych gicznego oraz ewaluacji wewnetrznej
Kreowanie wartosci przyciagajacych | Liczba tworzonych nowych kierunkéw lub uczniow
nowych uczniow przyjetych na zajecia tworzone z inicjatywy na-
uczycieli badz w wyniku potrzeb ujawnionych
podczas badania satysfakcii
Doskonalenie systemu zarzadzania Liczba nauczycieli bioracych udziat w pracach
jakoscig zespotu ds. zarzadzania jako$cig,
Rozwoju Okreslenie potrzeb materialnych Procesy inwestycyjne. Liczba zakupionych instru-
i kadrowych niezbednych do rozwoju | mentdw i akcesoriow muzycznych, biurowych, itp.
szkoly
Poznanie nowoczesnych form edukacji |  Liczba pracownikow biorgcych udziat w szkole-
muzycznej, zarzadzania, wykorzysta- niach, liczba pracownikéw bioracych udziat
nia narzedzi multimedialnych w proce- | w tworzeniu nowych inicjatyw kulturalnych i edu-
sach edukacji i wychowania kacyjnych
Biezaca analiza aktow prawnych (oraz | Liczba pracownikdw bioraca udziat w analizie, licz-
ich projektow) dotyczacych oswiaty ba przeanalizowanych projektow aktéw prawnych
i ewentualnych wnioskow zwigzanych z konsulta-
cjami spotecznymi projektow aktdw prawnych

Zrodto: Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna karta wynikéw Jak przelozy¢ strategie na
dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
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Rozwazane w tym artykule zarzadzanie strategiczne wykorzystane do do-
skonalenia proceséw w szkole, moze stanowi¢ jedng z przewag konkurencyj-
nych, ktéra bedzie mogta decydowaé o jej sukcesie (coraz wigksza liczba za-
dowolonych uczniow), badz porazce na rynku edukacyjnym (coraz czgstsze
rezygnacje lub w najbardziej czarnym scenariuszu zamkniecie szkoty). Ciekawe
ujecie sukcesu zostato wskazane w publikacji opisujacej systemy zarzadzania
jakos$cia w ujeciu przewag konkurencyjnych. Sukces jest wynikiem skutecznej
realizacji zatozonych celow strategicznych, ktora jest mozliwa dzigki zastoso-
waniu unikatowej strategii, kreujgcej wyzszg w oczach klientow wartos¢ ofer-
ty rynkowej w stosunku do wartosci dostarczanej na rynek przez konkurentow
[Haffer, 2003]. Prostym przepisem na ten sukces jest wprowadzenie w pierw-
szej kolejnosci Zrownowazonej Karty Wynikow, ktora pomoze opracowac badz
skorygowac strategic (uwzgledniajaca wazng perspektywe klienta) i poprawi
w szybki oraz stosunkowo tani sposob zarzadzanie szkotg. Kolejnym naturalnym
etapem mogloby by¢ zapoznanie dyrektoréw szkét muzycznych z zaletami sto-
sowania okresowej samooceny procesow zarzgdzania wedlug Wspolnej Metody
Oceny-CAF. Wspolczesne metody 1 narzedzia zarzadzania, powinny by¢ wpro-
wadzane przy pomocy waznego czynnika, ktorym jest pozytywne nastawie-
nie pracownikow do planowanych zmian, co zwigzane jest z duzym naktadem
pracy w postaci informowania o rezultatach, jakie mozna dzigki tym zmianom
osiggna¢. Aldona Glinska-Newe$ i Rafal Haffer w swojej publikacji wskazuja
i udowadniaja teze, ze pobudzanie pozytywnego potencjalu w przedsigbiorstwie
stanowi czynnik dynamizujacy jego sukces [Haffer, Glinska-Newes, 2013]. Sta-
rannie przygotowany proces wprowadzania nowej kultury zarzadzania szkotami
muzycznymi (wykorzystujacy BSC) moze przyczynic si¢ istotnie do polepszenia
oferty edukacyjnej polskich publicznych szkot muzycznych.

Wyniki badania pilotazowego ujawnily potrzebe szczegdlowego zajecia sie
problematykg zarzadzania strategicznego w publicznych szkotach muzycznych.
Wskazaly tez pewna luke, ktorg warto uzupehic pracami naukowymi dotycza-
cymi potrzeb i barier, z ktérymi boryka si¢ kadra kierownicza w procesach za-
rzadzania szkotami muzycznymi. Jedng ze wskazanych przez badanych potrzeb
byto szkolenie z zakresu zarzadzania dla kadry kierowniczej. Zdaniem autora,
szkolenia, studia podyplomowe, badz inne formy poglebienia podstawowej wie-
dzy o wspotczesnych koncepcjach zarzadzania, powinny by¢ obowigzkowe juz
na etapie pracy nauczyciela lub idac szerzej, na etapie studidw przygotowuja-
cych do pracy nauczyciela. Kadra kierownicza szkot to nauczyciele tych jedno-
stek, ktorzy czesto wiedzg z zakresu zarzadzania czerpig wylacznie z do§wiad-
czenia. Usystematyzowanie podstawowej wiedzy w zakresie nauk o organizacji
i zarzadzaniu, poszerzytoby ilo$¢ kadry odpowiednio przygotowanej do petnie-
nia funkcji kierowniczych.
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Reasumujac rozwazania niniejszej publikacji, nalezy wskaza¢ na potrzebe
rozpoczecia prac pozwalajacych kadrze kierowniczej osiagna¢ kolejny, wyzszy
poziom zarzadzania szkotami muzycznymi. Dzigki aktywnej pomocy szkole-
niowej z zakresu nauk o zarzadzaniu i wykorzystaniu wspotczesnych koncepcji
zarzadzania, bedzie to mozliwe w niedtugim czasie, przy stosunkowo nieduzych
naktadach finansowych. Mozliwos$¢ prowadzenia szkolen z zakresu zarzadzania
organizacjami, mogtoby wej$¢ na state do repertuaru szkolen Centrum Edukacji
Artystycznej oraz jako przedmiot na uczelniach wyzszych, przygotowujacych
pedagogow szkot muzycznych. Przedstawione wyniki badania pilotazowego
wskazujg, ze w polskich publicznych szkotach muzycznych brakuje jeszcze po-
mystu na ujednolicone, przejrzyste sposoby zarzadzania organizacja, ktore sg
dobrane do specyfiki tych podmiotow. Rozwazania przedstawione w tej publika-
cji mogg rowniez z powodzeniem odnies¢ si¢ do proby doskonalenia procesow
zarzadzania strategicznego w kazdym typie szkoty. Nalezy réwniez zdaniem au-
tora przyjrze¢ si¢ bardziej szczegdétowo celom strategicznym w odniesieniu do
r6znych form zatrudnienia nauczycieli w szkotach. Brian Fidler swojej publika-
cji dotyczacej zarzadzania strategicznego w szkotach zaznacza, ze kazda strate-
gia powinna bra¢ pod uwage potrzeby pracownikoéw obecnie zatrudnionych, jak
i tych, ktorzy potencjalnie bedg musieli by¢ zatrudnieni. Strategia ta musi impli-
kowac¢ rozwo6j obecnych pracownikow oraz tych, ktoérzy beda wymagani w nie-
dalekiej przysztosci [Fidler, 2002]. B. Fidler zaznacza, ze w przypadku szkotly
strategia obejmujaca tych pracownikoéw powinna by¢ na tyle szeroka i szczeg6-
towa, aby sprosta¢ potrzebom nie tylko pracownikow pedagogicznych, ale row-
niez administracji, obstugi technicznej (w szczeg6lnosci obstugi informatycznej,
ochrony danych, itp.), czy kadry kierowniczej. Te uwagi maja szczegdlne zna-
czenie, zdaniem autora artykutu, ze wzgledu na szybki postep technologiczny
1 rozw0j narzedzi wspomagajacych, jak i zastepujacych nauczanie stacjonarne.
Spojrzenie w przyszto$¢ i poszerzenie oferty edukacyjnej szkoty muzycznej
o coraz bardziej popularne nauczanie na odlegltos¢, moze by¢ juz w niedalekiej
przysztosci nie tylko dodatkowym atutem, ale moze sta¢ si¢ wrecz niezbedne w
strategii zarzadzania, ktora pozwoli utrzymac si¢ na rynku ustug edukacyjnych.

Wspolczesne koncepcje zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego
wkraczajg szeroko na pole administracji publicznej oraz edukacji w Europie za-
chodniej oraz w Polsce. Posiadajg one duzy potencjat czekajacy na wykorzysta-
nie w polskich publicznych szkotach muzycznych.
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THE STRATEGIC MANAGEMENT IN POLISH PUBLIC
SCHOOLS OF MUSIC

Abstract: The article presents the results of a pilot study on strategic management in Polish
public music schools. The aim of the study was to identify and identify practices in the field of
strategic management. The conceptual framework was the Balanced Scorecard. The pilot used
a questionnaire and in-depth non-standardized interview. The article points out the need to popula-
rize among the managers of music schools the possibility of using the Balanced Scorecard.

K ey words: strategic management, balanced scorecard, public music school.






