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U Zzrédet wzrostu zainteresowania pedagogika

resocjalizacyjng

Doswiadczenie spoleczne wskazuje, iz pedagogika resocjalizacyjna jako
jedna z dyscyplin pedagogiki specjalnej uzyskuje coraz wyzsza rangg. Zajmuje
sic ona defektami rozwojowymi, funkcjonowaniem, mozliwosciami i trudno-
sciami w rozwoju jednostek niepelnosprawnych moralnie, o zachowaniach

! Art. 64 znowelizowanej 21 stycznia 2000 roku ustawy z dn. 29 XI 1990 o pomocy spoleczne;j
(Dz.U. nr 12, poz. 136) stanowil, iz publiczne domy dziecka, pogotowia opiekuricze, placowki
resocjalizacyjne — miodziezowe ofrodki wychowawcze i inne, staly si¢ placowkami opiekunczo-
-wychowawczymi. W mysl art. 18. ust. 1, pkt 2. ustawy o zmianie ustawy o systemie o§wiaty oraz
zmianie niektorych ustaw placowki resocjalizacyjne bedace placowkami opiekuniczo-wychowaw-
czymi, dzialajace na podstawie ustawy o pomocy spolecznej, staly si¢ z dniem 1 stycznia 2004 roku
miodziezowymi ofrodkami wychowawczymi w rozumieniu ustawy o systemie o§wiaty (art. 2. pkt 5.

ustawy O systemie o§wiaty).
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aspolecznych i antyspolecznych?. W toku historycznego rozwoju wypracowatla
twierdzenia o wysokim szczeblu ogdlnosci, wskazujace, jak osiaga¢ okreslone
cele wychowania, wyja$niajace specyficzne zjawiska zachodzace w procesie
wychowania oséb spolecznie niedostosowanych.

Zainteresowanie pedagogika resocjalizacyjng jest zdeterminowane glownie
jej praktycznym charakterem — to w szczegolnosci dyscyplina stosowana,
przywiazuje bowiem najwigksza wage do praktycznego przeksztalcania tych
cech osobowosci i zachowan, ktore okreslone zostaly jako niekorzystne,
szkodliwe, wadliwe, patologiczne czy tez zgubne zaréwno dla jednostki, jak
i dla spoleczenstwa. Metodyka wychowania resocjalizacyjnego postuluje mody-
fikacje rzeczywistosci wychowawczej, wdrazanie projektow okreslonych zmian
w procesie readaptacji jednostek i ich srodowiska wychowawczego.

Do poszukiwan skutecznych sposobow wychowania resocjalizacyjnego
przyczynia si¢ zlozonos$¢ stosunkow spolecznych, ich ,,opornos¢” na oddzia-
tywania resocjalizacyjne. Warto przypomniec, iz dawniej obowiazywat w miare
jednolity model wychowania (w wychowaniu patriarchalnym, rycerskim,
mieszczanskim czy chlopskim ograniczone byly wplywy innych grup spolecz-
nych). Nie bylo takiej jak obecnie migracji ludnosci. Nie nastgpowalo tak
rozbudowane, agresywne i — przy braku kontroli rodzicow — szkodliwe od-
dzialywanie wszechobecnych srodk6w masowego przekazu na psychike i oso-
bowos¢ jednostek. Atrakcyjne nowoczesne $rodki multimedialne ograniczaja
i usuwaja dawny dominujacy wplyw tradycyjnych srodowisk wychowawczych.
~Naznaczaja” dzieci i mtodziez swymi komunikatami, informacjami, systemem
wartosci, czesto kolidujacymi z oferta wychowawcza domu rodzinnego, kregu
sasiedzkiego 1 szkoly.

Na zainteresowanie pedagogika resocjalizacyjna oddzialuje staly rozwoj
i wysubtelnianie si¢ psychiki ludzkiej, wzrost znaczenia potrzeb wyzszego rz¢du,
zdeterminowane cywilizacyjnym naukowo-technicznym postgpem spoleczen-
stwa. Przyciaga do tej subdyscypliny pedagogiki specjalnej jej specyfika, wiaza-
ca si¢ z badaniem i zmienianiem ,,chorych dusz”, zaburzonych sfer osobowosci
wychowankoéw. Zrédta zaciekawienia pedagogika resocjalizacyjna i wnoszenia
wkladu w jej rozwdj stanowia chec ,,samopoznania” oraz poszukiwanie roz-
wigzan narastajacych problemow, rozterek, leku na ,,rozdarta dusz¢”, zle do-
$wiadczenia zyciowe, rodzinne. Powodem poglebiania wiedzy resocjalizacyjnej
i podejmowania prob rozwiazywania dylematow spolecznego niedostosowania

2 Potocznie pojecie ,niepelnosprawnosc” zawezane jest do plaszczyzmy deficytow (upo-
§ledzen) organicznych (somatycznych, fizycznych) oraz intelektualnych. Na niejednoznaczne
postrzeganie lego pojecia takze w literaturze zwraca uwagg M. Flanczewska (1999, s. 52-53).
Opracowane przez B. Kosek-Nitg i D. Ras kryteria funkcjonowania i bariery niepetnosprawnosci
zawieraja probe szerokiego ujecia pojecia niepetnosprawnosci, uwzgledniajacego aspekty socja-
lizacyjne. Obejmuje ono trzy znaczgce wymiary (sfery) odchyleri od normy: organiczna, psycho-
logiczng i spolecznga.
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dzieci i mlodziezy moze by¢ chg¢ zrekompensowania wyrzadzonych krzywd,
oddania dhugu spoleczenstwu, zwiazana na przyklad z wlasnym trudnym dzie-
cinstwem i miodoscia, zyciem pelnym negatywnych, niezawinionych doznan.

Zapotrzebowanie na konstruowanie w roznych sferach edukacji nowych,
bardziej efektywnych spolecznie modeli organizacyjnych wyzwolity przeobra-
Zenia ustrojowe we wspolczesnej Polsce, przynoszace rOwniez negatywne skut-
ki. Historia uczy, iz zawsze w czasach glgbokich przemian spoleczno-gospodar-
czych i politycznych rosnie przestgpczos¢ i znieczulica na ludzka krzywde,
sa to bowiem okresy zmian systemu wartosci, deprecjacji dotychczasowych
autorytetoOw moralnych, stabosci i zmiennosci prawa, przeksztalcen porzadku
legislacyjnego, instytucji panstwowych i spolecznych. Od poczatku lat dziewigc-
dziesigtych wzrasta w Polsce liczba agresywnych zachowan dzieci i miodziezy.
Zwigkszyla si¢ ilos¢ rodzin patologicznych i dzieci calkowicie lub czesciowo
pozbawionych opieki. Obecnie kre¢gi nauczycielskie i cala polska opinia spo-
feczna zauwazaja wzrost brutalizacji zachowan nieletnich, powigkszajacy si¢
odsetek dzieci i mlodziezy ,.specjalnej troski” o zachowaniach aspolecznych
i dewiacyjnych lub z zaburzeniami zachowania. Zaniepokojenie spoleczenstwa,
pedagogow budza otwarcie agresywne i przestgpcze zachowania w szczeg6lno-
sci ludzi mtodych. Publikatory sygnalizuja przypadki pogrézek, a nawet na-
pasci ucznidow na nauczycieli, przestepstw dokonanych ze szczegdlnym okru-
cienstwem przez dzieci i mlodziez, w tym gwaltow, rozbojow i zabodjstw.
W literaturze podkreslany jest fakt obnizenia si¢ wieku inicjacji przestgp-
czej sprawcow, coraz miodszych dzieci oraz wzrost zachowan dewiacyjnych
w ogbole M achel, Lenczewska, 2003, s. 441). Wigkszo§¢ wykroczen po-
pelnianych jest bez widocznej motywacji, na zimno. Wskazuje to na niepokoja-
ce nauczycieli i wychowawcow zjawisko poglebiajacej si¢ atrofii uczué wyz-
szych dzieci i mlodziezy.

Zwigkszeniu ulega takze liczba przestgpstw dokonywanych przez dziew-
czeta. JednoczeSnie zmienit si¢ ich cigzar gatunkowy. Podczas gdy dawniejsze
wykroczenia dziewczat stanowily najczgsciej kradzieze mienia o niewielkiej
warto$ci (ubrania, kosmetyki), dzisiaj sa to nierzadko zabdjstwa, pobicia, na-
wolywanie do przestgpstwa, czy tez prowokacyjna agresywnosC. Przeczy to
utrwalonemu w $wiadomosci spolecznej stereotypowi tzw. grzecznej dziew-
czynki Moczydtowska, 1996; Wolan, 1999, s. 28-31).

Podkresli¢ nalezy, iz dzieci i mlodziez w sposob szczegélny ponosza koszty
przeobrazen ustrojowych. Przestepczo§C nieletnich stanowi swoista ,kalke”
przestepczosci $wiata dorostych. Statystyki policyjne wykazuja, iz liczba wy-
kroczen dokonywanych przez dzieci i mtodziez wzrasta proporcjonalnie do
liczby przestepstw dorostych. Swiadomos¢ tego stanowi¢ powinna zaporg wy-
razanych przez niektore kregi spoleczne tendencji zmierzajacych do ,,ukroce-
nia” mlodziezy poprzez zaostrzenie prawa karnego i restrykcje glownie w sto-
sunku do mlodziezy.
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Impulsem do nowych przemyslen i wdrazania pozadanych zmian w proce-
sie wychowania resocjalizacyjnego sa dazenia do ujednolicenia standardow
edukacyjnych i1 opiekunczo-wychowawczych, uwarunkowane przystapieniem
Polski do Unii Europejskiej. W dziele tym niebagatelne znaczenie musi miec
reforma narodowej edukacji, w tym profilaktyki wychowawczej, opieki i reso-
cjalizacji, bliskiemu ksztalceniu i wychowaniu obszaru rzeczywisto$ci eduka-
cyjnej. Oba te wydarzenia implikuja potrzebe rozpoznawania na nowo zrodel
aspolecznych zachowan dzieci i mtodziezy. Wyzwalaja konieczno$¢ poszukiwa-
nia nowych, skutecznych, alternatywnych sposobow efektywnego oddziatywa-
nia na jednostki sprawiajace trudnosci wychowawcze w szkole i w srodowisku.
Wskazuja na celowos¢ wdrazania do praktyki licznych, wypracowanych przez
lata, wzorcow oddzialywan resocjalizacyjnych. Determinuja potrzebg wzboga-
cania refleksji nad sylwetka jednostki spolecznie niedostosowanej, nad dotych-
czasowymi celami, formami, metodami i organizacja procesu wychowania
resocjalizacyjnego (por. Lipkowski, 1980, 1986; Stankowski, 1991,
2002; Makowski, 1994; Barczyk, 1996; Konopczynski, 1996; Pyt-
ka, 2000; Stankowski, Stankowska, 2003; Ambrozik, 2002, Wo-
lan, 2003, s. 25-30).

W poszukiwaniu
wyznacznikdOw sprawnosci organizacyjnej
placéwki opiekunczo-wychowawczej

Wséréd przemian oswiatowych majacych najwigksze znaczenie wymieniana
jest intensyfikacja procesu demokratyzacji o$wiaty i wychowania. Réwnoczes-
nie wskazuje si¢ konieczno$¢ przeobrazania placowek edukacyjnych i opiekun-
czo-wychowawczych w celu zapewnienia skutecznosci ich dzialania. Wsrod
propozycji kierunkéw badan empirycznych wyszczegolniane sa zagadnienia
doskonalenia samorzadnych form kierowania w o§wiacie, uczenia si¢ w orga-
nizacji, zwigkszania intencjonalnego uczestnictwa nauczycieli wychowawcow
w realizacji celow szkoly, przyjmowania przez nich wspotodpowiedzialnosci za
rozw0j wspolnego miejsca pracy?.

Teoria i praktyka o$wiatowa staja przed pytaniem, jakie nalezy respek-
towacé zasady i jakie tworzy¢ warunki organizacyjne, by skutecznie przygotowy-
wac¢ kadre pedagogiczna do edukacji zmiany. W raportach i opracowaniach na
temat stanu edukacji narodowej wskazuje si¢ wymog wigkszej koncentracji na

3 Problem ten poruszam w pracy: T. Wolan: Nauczyciel jako wychowawca i wspoltworca
przemian w edukacji. Chorzow 2004.
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ksztaltowaniu postaw nauczycieli realizujacych nowy proces edukacyjny (K u -
pisiewicz, 1995a, 1995b; zob. ponadto Zuk o wsk a, 2002). Obawy wzbu-
dzaja nieprawidlowosci w realizacji reformy systemu opieki nad dzieckiem
(Raczkowska, 2002, s. 10-16).

W literaturze przedmiotu i w publicystyce wsrdd ujemnych czynnikow
pracy szkot i placowek opiekunczo-wychowawczych, w tym resocjalizacyjnych,
wymienia si¢ anachronizm ich struktur w obliczu nowych potrzeb spoteczno-
-ekonomicznych. Zwraca si¢ uwage na wymog ograniczania zjawiska izo-
lowania placowek od zycia spolecznego, dystansowania si¢ od wydarzen
rozgrywajacych si¢ w srodowisku, niekorzystne relacje zachodzace pomiedzy
placowkami a ich spolecznym srodowiskiem (K onopczynski, 1995,s. 3-5;
Rejman, 1995). Wazna rolg w procesie przemian odgrywac¢ powinny przy-
gotowanie i wlaczanie kadry pedagogicznej do realizacji zamierzen reformy
systemu profilaktyki, opieki wychowawczej i resocjalizacji. Tymczasem do-
strzega si¢ niski zakres podmiotowego usytuowania kadry pedagogicznej w we-
wnetrznej strukturze organizacyjnej placoOwek, wyrazajacy si¢ m.in. jej ograni-
czonym zaangazowaniem w proces planowania, decydowania i1 kontroli.

Poszukiwaniu kryteriow sprawnosci organizacyjnej mlodziezowych osrod-
kow wychowawczych towarzyszy¢ powinno uwzglednianie polityki spolecznej
zwigzanej z nowym systemem opiekunczo-wychowawczym. Podkresli¢ trzeba,
iz w aktualnych warunkach spoleczno-ekonomicznych nie mozna dopusci¢ do
rewolucyjnych, skokowych zmian w systemie resocjalizacji. Grozitoby to dez-
organizacjq rozwiazan prawnych, pedagogicznych i organizacyjnych. Wsréd
apologetow zmiany systemu profilaktyki wychowawczej, opieki i resocjalizacji
w Polsce dominuje przekonanie, iz przeobrazenia placowek powinny by¢
zwigzane z ksztaltowaniem umiejetnosci metodyczno-organizacyjnych kadry
placowek oraz przeksztalcaniem funkcji i struktury placowek (Szecowka,
1995). Modyfikacja organizacyjna mlodziezowych osrodkéw wychowawczych
wynika¢ musi zatem ze zmiany ich funkcji i zadan w lokalnym Srodowisku
(Wolan, 1998, s. 20-23).

Kluczowe przeslanki doskonalenia organizacji i kierowania placowkami
opieki i wychowania stanowia zaréwno prawidla, jak i walory wlasciwie
zorganizowanej i kierowanej instytucji, wyartykulowane w ogodlnej teorii
organizacji, jak i fakt, ze naukowa organizacja znajduje swoje zastosowanie
w o$wiacie znacznie pdzniej niz inne dziedziny gospodarki narodowej. Opis
i poznanie istoty oraz uwarunkowan sprawnego dzialania miodziezowych
osrodkéw wychowawczych wymaga korzystania z dorobku nauk ergologicz-
nych (prakseologii, teorii organizacji i kierowania, teorii organizacji i za-
rzadzania o$wiata), lecz réwniez z teorii czynnosci, z psychologii, socjologii,
pedagogiki spolecznej, pedagogiki resocjalizacyjnej oraz metodologii nauk
spolecznych. W kregach naukowych wskazuje si¢ bowiem potrzebg interdys-
cyplinarnego i wszechstronnego spojrzenia na problem kierowania placow-
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kami oSwiatowymi. Podkresla si¢, iz zagadnienie usprawnienia i rozwoju orga-
nizacyjnego wymaga uwzglednienia podejscia kompleksowego, wieloplaszczyz-
nowego i wieloaspektowego. Orientacja polegajaca na scalaniu wiedzy nauko-
wej 1 praktycznej, rozpatrywanej z roznych punktéw widzenia, stanowi jedna
z gléwnych tendencji badawczych w zakresie organizacji i zarzadzania oéwiata
(Kowalski, 1990, s. 139-153; ponadto Kotarbinski, 1975, s. 161-163;
Podaski, 1987, s. 7, Tudrej, 1990, s. 125-138; Smotalski, 1999; K o -
bylinski, 1994). Wszystko bowiem, co najbardziej interesujace we wspol-
czesnej nauce, miesci si¢ nie w tradycyjnych dyscyplinach naukowych, ale na
ich pograniczu, powstaje z syntezy roznych dziedzin wiedzy, w miedzydys-
cyplinarnej integracji.

W naukach ergologicznych wystepuje luka w zdefiniowaniu pojecia ,,spraw-
nos¢ organizacyjna”. Termin ,,sprawno$¢”, powszechnie uzywany w jezyku po-
tocznym, w nauce obarczony jest wieloznacznoscia, nastrecza klopoty w stoso-
waniu. W ujeciu prakseologicznym sprawnosc¢ postrzega sie dwojako. W sensie
syntetycznym (generalnym) — jako ogot walorow praktycznego dziatania, czyli
pozytywnie ocenianych takich jego cech, jak skutecznosc¢, korzystnosé, ekono-
micznos¢, racjonalnos¢, itd. W sensie uniwersalnym natomiast pojeciem tym
okresla si¢ kazdy z walorow dobrej roboty z osobna (Pszczotowski, 1978,
s. 60, 227). W pracach prakseologicznych i organizacyjnych uzywa si¢ pojecia
~Sprawnosc” jako synonimu efektywnosci, ale rowniez jako pojecia szerszego
niz efektywno$¢ (zwraca na to uwage M. Holstein-Beck, 1987, s. 18-19).
Inna mozliwos¢ okreslenia istoty sprawnosci organizacyjnej stwarza prak-
seologiczna definicja organizacji, podstawowego pojg¢cia w dziedzinie organi-
zacji 1 zarzadzania. J. Zieleniewski, rozwijajac mysl T. Kotarbinskiego, iz
.miara efektywnosci dzialania kazdej organizacji jest skuteczno$¢, ujmowana
jako stopien osiagania zamierzonego celu” (Kotarbinski, 1965, s. 113),
objasnia organizacj¢ jako ,pewien szczegélny rodzaj stosunkow czgsci do
siebie 1 do zlozonej z nich calosci; stosunek ten polega na tym, iz cz¢Sci
wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci” (Zieleniewski, 1981, s. 321).
Szczegblne znaczenie ma systemowe ujecie organizacji, traktowanie jej jako
»Systemu spolecznego zorganizowanego dla osiagnigcia celu okreslonego ro-
dzaju” (Parsons, 1960, s. 56). Teoria organizacji, analogicznie do general-
nego ujecia sprawnosci (efektywnosci) w aspekcie prakseologicznym, rozpa-
truje najogolniejszy sens pojecia ,,sprawnos¢” jako dazenia do okreslenia
stopnia i rodzaju pomyslnosci danej organizacji w roznych aspektach jej
funkcjonowania. M. Balicki podkresla, iz efektywnos$¢ organizacyjna to zespot
wielu kategorii o roznych znaczeniach. Postuluje poszukiwanie nowych miar,
za pomoca ktorych mozna bedzie w miar¢ dokladnie okre§la¢ m.in. stopien
realizacji celow organizacyjnych, w tym organizacyjna produktywnos¢, elas-
tycznosé, brak napiec, stopien zadowolenia z pracy, zdolnos¢ do eksploatowa-
nia otoczenia zewngtrznego (Balicki, 1986, s. 20).
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Na celowos¢ opierania si¢ na wielowymiarowych paradygmatach w ocenie
efektywnosci organizacyjnej placowki edukacyjnej wskazuje T. Kowalski. Jego
zdaniem, kryteriami efektywnosci organizacyjnej moga by¢ jej cele jako
organizacji, sposoby realizacji przyjetych celow i zadan oraz osiagnigte przez
organizacj¢ wyniki, charakter powiazania placowki z jej otoczeniem instytu-
cjonalnym, swiadomos¢ wysokiej pozycji spolecznej w miejscowym Srodowi-
sku, mozliwos¢ zaspokojenia wielu potrzeb psychospotecznych i potrzeb pod-
stawowych, typy zachowan pracownikow pedagogicznych, chlonnos¢ inno-
wacyjna kierownictwa i pracownikow, charakter stosunkow interpersonal-
nych, tryb i uspolecznienie procesu decyzyjnego, stabilizacja pracownikow
uwarunkowana m.in. integratywnym stylem kierowania i zwartoscia zespolu
pedagogicznego i in. (Kowalski, 1989, s. 16). Kryteriow organizacyjnej
efektywnosci edukacyjnej popartych prowadzonymi badaniami naukowymi
poszukuje J. Pielachowski. Za istotne kryteria sprawnos$ci kierowania szkola
uznaje sprawnos$¢ procesu decyzyjnego oraz sprawno$¢ organizowania dziatan
w radzie pedagogicznej (Pielachowski, 1997).

Na uwage zastuguje model efektywnej organizacji w ujeciu humanistycznym,
skonstruowany przez D.J. Lawlessa na podstawie idei Douglasa i McGregora.
Podstawowym zalozeniem jest tu stwierdzenie, iz nie moze by¢ efektywnych
organizacji bez efektywnosci zespotow i jednostek ludzkich. Miernik efektyw-
nosci organizacyjnej stanowi¢ powinny zmienne zalezne. Zmiennych niezalez-
nych, jego zdaniem, trzeba szukac u czlowieka, ktory na ogét dziata w zespole
(Lawless, 1979, s. 39-42). Zgodnie z koncepcja D.J. Lawlessa, M. Holstein-
-Beck przytacza przyklady miernikow organizacyjnej efektywnosci (zmiennych
zaleznych) w ujeciu humanistycznym. Sa to m.in.:

— wydajnos$¢ (productivity) jako stosunek wysitku do wkladu, w sensie tech-
niczno-ekonomicznym;

— morale (morale) okreslane wedlug stopnia zaspokojenia potrzeb czlonkow
organizacii,

— dostosowanie (conformity), czyli uleglo$¢ obejmujaca zachowania czlonkow
organizacji oraz organizacji jako calosci, adekwatne do jej ideologii,

— elastyczno$¢ (adaptiveness) stanowiaca stopien latwosci reagowania na
zmiang;

— stabilno$¢ (stability), oznaczajaca brak wewngtrznych zakldcen, spojnosc,
dobre stosunki mi¢dzy pracownikami (Holstein-Beck, 1987).

Zastrzezenie budzi jednakze dokonana przez Lawlessa redukcja kryterium
skutecznosci do roli tylko jednej ze zmiennych zaleinych. Orientacja na
skutecznosé zawarta powinna bowiem by¢ w kazdym z waloréw sprawnego
dzialania. Wspolnie musza one skladad si¢ na osiaganie pomyslnego rezultatu
organizacji (cztonkdéw jej zespolu pracowniczego).

Przytoczony przez Holstein-Beck model efektywnej organizacji w ujgciu
humanistycznym zgodny jest z teza, iz nie moze by¢ efektywnych organizacji
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bez efektywnych zespolow i jednostek ludzkich. Na plan pierwszy wysuwa sie

tu czlowiek i jego potrzeby.

Przyja¢ zatem nalezaloby, ze sprawno$¢ organizacyjna placéwki resocja-
lizacyjnej, jaka stanowi mlodziezowy $rodek wychowawczy, to sprzyjajace
osigganiu zamierzonych przez nia celow konieczne wspotwystepowanie wielo-
wymiarowych, prakseologiczno-organizacyjnych i psychospotecznych waloréw
jej struktury, a w szczegdlnosci postaw (dzialania) jej czlonkdw. Zdefiniowaniu
tego pojecia shuzy uwzglednienie nastgpujacych przestanek:

- nawigzanie do najogodlniejszego sensu efektywnosci w ujeciu prakseologicz-
nym i organizacyjnym,;

— orientacja na humanistyczny model efektywnej organizacji;

- uznanie sformulowania ,,sprawnos¢ organizacyjna” za bardziej trafne w od-
niesieniu do struktur instytucji edukacyjnej (czyli placéwki opiekunczo-
-wychowawczej) niz ,,efektywnosc¢ organizacyjna”, poniewaz pomimo ewoluo-
wania pojecia ,,efektywnosé” w kierunku czlowieka, jego potrzeb, oczekiwan
i dazen w literaturze i praktyce nadal dostrzegane jest waskie techniczne,
ekonomiczne rozumienie i kojarzenie tego pojgcia z organizacjami przemy-
stowymi,

— przyjecie orientacji na cel, tj. na skuteczno$¢ dzialania, jako kluczowe
przestanie;

— nadanie rangi wymogom mie¢dzydyscyplinarnej integracji wiedzy, wyraza-
jace si¢ poszukiwaniem wielowymiarowych paradygmatow funkcjonowania
zespolow pracowniczych.

Czym jest uczenie si¢ przez doswiadczenie?

Warunkiem poprawy nauczania i wychowania jest uczynienie placowek
edukacyjnych organizacjami uczacymi si¢. Mtodziezowe osrodki wychowawcze
beda, podobnie jak szkoly, doskonali¢ si¢ tylko wtedy, gdy zapragna tego
tworzace je osoby, gdy ich pracownicy odczuja potrzebg zmiany, zechca pod-
jac¢ trud nauczenia si¢ czego$§ nowego i zastosowania tego w praktyce*. Twor-
¢y Raportu dla UNESCO ,,Edukacja — jest w niej ukryty skarb” wsrod licznych
aspektow nowej roli nauczycieli, takich jak wykazywanie wrazliwosci na
problemy otaczajacego §wiata (ubostwo, gtod, przemoc, narkotyki), ksztal-
towanie nowej relacji z uczniami, nowej formy wzajemnego kontaktu (prze-

4 Prezentacje teoretycznych i praktycznych aspektéw tego zagadnienia oraz przyktady dobrej
praktyki ze szkot polskich i innych krajow europejskich zawiera praca D. Elsner (2003). Por.
ponadto: P. Senge (1998).
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chodzenie od roli ,,solisty” do roli ,,akompaniatora”), oddzialywanie wptywem
przykladu osobistego na ksztaltowanie cech osobowosci uczniéw-wychowan-
kow, wymieniaja pelnienie przez nauczycieli roli ,,promotora zmian edukacyj-
nych i ksztalcenie si¢ przez cale zycie” (Raport dla UNESCO Miedzynarodowej
Komisji XXI wieku pod przewodnictwem Jacques’a Delorsa ,,Edukacja — jest
w niej ukryty skarb”, s. 147-162).

ZalozyC nalezaloby, iz wskazywanemu w Raporcie... wymogowi perma-
nentnej edukacji kadry pedagogicznej stuzy¢ moze intencjonalne wdrazanie do
praktyki pedagogicznej placowek opiekunczo-wychowawczych formuty zdoby-
wania wiedzy i umiejgtnosci w postaci uczenia si¢ przez doSwiadczenie. Isto-
ta tego procesu jest nieustanne odwolywanie si¢ przez kadr¢ pedagogiczng
w trakcie wlasnego dzialania do posiadanych umiejetnosci, wilasnych i cudzych
doswiadczen pedagogicznych, wykorzystywanie ich w pracy oraz zdobywanie
nowych doswiadczen. Zdaniem T. Tillera, w codziennych sytuacjach tkwi
wielki potencjal mogacy shuzy¢ doskonaleniu wiedzy i umiejgtnosci. ,,Profe-
sjonalizacja nauczycieli nie jest bowiem stanem, lecz procesem, ktory wystepu-
je podczas wykonywania zawodu” (Tiller, 1999). Jak wykazuja studia bio-
grafii zawodowej nauczycieli, ,kompetencje w zakresie dzialan pedagogicz-
nych sa nabywane przede wszystkim przez praktyke pracy w szkole. Zaskaku-
jaco matle znaczenie dla nabywania praktycznych umiejgtnosci pedagogicznych
maja wyksztalcenie, wprowadzenie do zawodu, a nawet zinstytucjonalizowane
doskonalenie zawodowe” (Ruegg, 2000, s. 272).

Koncepcja uczenia si¢ przez doswiadczenie wzbogaca spojrzenie na zagad-
nienie wyznacznikOw wzrostu poziomu pracy placowek edukacyjnych. Ucze-
niu si¢ przez doswiadczenie shuzy¢ powinno przemyslane, planowe uwzgled-
nianie przez kadr¢ pedagogiczna naukowych zasad tego procesu. Wiasciwemu,
pozytecznemu wykorzystywaniu osobistych przezy¢, ,smakowaniu” otacza-
jacej rzeczywistosci pedagogicznej, aktywnemu wydobywaniu istoty rzeczy
z wlasnych doswiadczen pedagogicznych sprzyja uwzglednianie obiektywnych
psychospotecznych regut dotyczacych rozwoju zawodowego. Owe wskazania
to:

— rozwéj wilasny,

— potrzeba wyzwan,

— konieczno$¢ wzajemnosci,

— najslabsze ogniwo procesu edukacyjnego jako punkt startu,
— dogl¢bne zrozumienie wartosci lezacych u podstaw dzialania,
— nic o nas bez nas,

— twérczy zapal.

Zalozyé nalezy, iz respektowanie wymienionych standardow uczenia przez
doswiadczenie stuzyé powinno zbudowaniu pomostu pomigdzy wizja placowki
opiekuniczo-wychowawczej a urzeczywistnianiem tej wizji. Wyartykulowanie
i analiza badawcza wyznacznikOw uczenia si¢ przez doswiadczenie w aspekcie
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podnoszenia sprawnosci organizacyjnej placowek opiekunczo-wychowawczych
i humanizowania w nich stosunkow interpersonalnych stanowi¢ moga poiy-
teczny, praktyczny wklad w proces zachodzacych zmian spolecznych, w dosko-
nalenie systemu kierowania i zarzadzania oswiata, w poprawe skutecznosci
oddziatywan publicznych placowek resocjalizacyjnych. Wskazuja na to do-
swiadczenia wynikajace z wczesniej przeprowadzonych przeze mnie badan
w szkolach i placowkach opiekunczo-wychowawczych. Badania potwierdzaja,
ze fachowos¢ nauczycieli w zakresie dzialan pedagogicznych moze by¢ w zna-
cznym stopniu nabywana w wyniku ich praktyki pracy w szkole®. Przy czym
jej osiaganiu towarzysza liczne barieryS.

Syndrom zmiennych badawczych sprawnosci
organizacyjnej placowki opiekunczo-wychowavwczej
typu resocjalizacyjnego

Antycypowany stan rzeczy, ktorego osiagnigcie zalozy¢ nalezy w badaniach
naukowych, stanowi poprawa sprawnosci organizacyjnej aktualnie istnieja-
cych w Polsce mlodziezowych osrodkow wychowawczych, zwigkszenie stopnia
aktywnosci i skutecznosci dziatan poszczegdlnych nauczycieli-wychowawcow,
jako pelnigcych najwazniejsze, podstawowe stanowiska zawodowe, oraz ze-
spolow pedagogicznych (organdow kolegialnych) pracujacych w tych placow-
kach, traktowanych jako zbiorowy podmiot postgpowych przeobrazen eduka-
cyjnych.

Sadzi¢ nalezy, iz przyczyny bledow i niedostatkow, klopotow i trudnosci
mlodziezowych osrodkow wychowawczych tkwia w ich niedostosowaniu do
obecnych potrzeb spolecznych i zadan, ktore przed nimi stoja’. Stad glowny

$ W olan (2004b), s. 19-22. Por. ponadto T. Wolan, 2002 (s. 121-136, 167-169) — w pracy
tej zamieszczono wyniki rozpoznania aktualnych utrudnien oraz zachowan, dzialan i przedsig-
wzig¢ zwiazanych ze wskazaniami na drodze rozwoju nauczycieli. Stanowita ona rezultat
wstepnego badania pilotazowego przeprowadzonego przez autora w roku akademickim 2000/2001
z udzialem studentéow Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach i Wydzialu Zaocznego Wyzszej
Szkoly Pedagogicznej TWP w Warszawie ~ Instytutu Pedagogiki w Katowicach, w tym nauczycieli
i wychowawcow zatrudnionych w szkotach i placowkach opiekuniczo-wychowawczych, w szczegol-
nosci, na terenie wojewodztwa §laskiego.

6 Rezultaty sondazu diagnostycznego dotyczacego utrudnien procesu uczenia si¢ przez do-
$wiadczenie zamieszczone zostaly takze w pracy T. Wolana: Aktualne bariery uczenia sig przez
doswiadczenie w pracy nauczycieli (2002).

7 Zajecie si¢ problematyka usprawniania pracy publicznych placowek resocjalizacyjnych
w aspekcie uczenia przez do$wiadczenie zdeterminowane zostalo m.in. dotychczasowym dhugolet-
nim doswiadczeniem kierowniczym i pedagogicznym autora w prowadzeniu internatdéw, zbior-
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problem badawczy sprowadza¢ si¢ powinien do pytania, czy jest mozliwa,
w aktualnych warunkach spoleczno-wlasnosciowych i demokratycznych prze-
mian kraju, modyfikacja struktury organizacyjnej, funkcji, zadan oraz sposo-
bow pracy mlodziezowych o$rodkéw wychowawczych, gwarantujaca podno-
szenie skutecznosci ich pracy wychowawczo-resocjalizacyjne;j.

Usunigciu istniejacej w nauce luki intelektualnej oraz praktycznej, dotycza-
cej podnoszenia sprawnosci organizacyjnej mtodziezowych osrodkdéw wycho-
wawczych sprzyja¢ powinno wyartykulowanie wystgpujacego w sprzgzeniu
humanistyczno-organizacyjnym syndromu zmiennych sprawnosci organizacyj-
nej mlodziezowych osrodkéw wychowawczych.

Wazna rol¢ odgrywa¢ powinno naukowe rozpoznanie, w odniesieniu do
specyfiki tych placowek, zgodnie z zaprezentowana konstrukcja programu
badawczego, zasiggu oddziatywania (poziomu urzeczywistniania) wielowymia-
rowych paradygmatow efektywnosci dziatan kadry tych placowek. Zalozyé
nalezy przy tym wspotwystgpowanie i wzajemne oddzialywanie na siebie (in-
terakcja) réznorodnych wewnatrzosrodkowych warunkow sprawnosci organi-
zacyjnej.

Analizie problemu badawczego przyswieca¢ powinna idea wyplywajaca
z najogolniejszego sensu efektywnosci dzialania kazdej organizacji. Wyraza
ja potrzeba rozpatrywania stopnia i rodzaju pomysinosci danej organizacji
w roznych aspektach jej funkcjonowania. Wynika z niej, iz nalezy dostrzegac
wplyw na jako$¢ funkcjonowania placowek zarOwno wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych uwarunkowan psychospolecznych i organizacyjnych. Stad nie-
zbgdne staje si¢ takze okreslenie i zbadanie zasiggu oddzialywania na placowki
zewnetrznych czynnikow pozapedagogicznych i pozaoswiatowych.

Wymienione przestanki determinuja celowos¢ sformulowania zalozenia
ogolnego, iz na niedostosowanie mtodziezowego osrodka wychowawczego do
obecnych potrzeb i zadan znaczacy wplyw moze wywiera¢ ograniczony po-
ziom urzeczywistniania jego wielowymiarowych, organizacyjnych i psycho-
spolecznych uwarunkowan sprawno$ci organizacyjnej, poddanych oddziaty-
waniu niekorzystnych czynnikow zewnetrznych.

Powstaje zatem pytanie, jakie nalezy stwarza¢ warunki organizacyjne
i psychospoteczne, by podnoszenie przez nauczycieli wychowawcow kwalifika-
cji i poziomu pracy nastepowalo z ich wlasnej potrzeby i inicjatywy. Zdobyte
przeze mnie do$wiadczenie kierownicze i pedagogiczne pozwala na przypusz-
czenie, ze w praktyce dzialania miodziezowych osrodkéw wychowawczych

czego zakladu szkolnego (zespotu szkot zawodowych w Chorzowie) oraz placowki resocjalizacyj-
nej — Pafistwowego Mlodziezowego Osrodka Wychowawczego w Bytomiu, a lakze kierowaniem
organizacja pozarzadowg ~ Ogolnopolskim Stowarzyszeniem Pracownikow Resocjalizacji. Zapre-
zentowana koncepcja badawcza uwzglednia rowniez wczesniejsze przemyslenia zawarte w dyser-
tacji doktorskiej autora. Por. T. W olan: Warunki sprawnosci organizacyjnej szkolnych organéw
kolegialnych (na przykiladzie rady pedagogicznej). Uniwersytet Gdanski. Gdansk 1992.
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w sposob ograniczony sa spelniane wielowymiarowe wewnetrzne i zewnetrzne
paradygmaty sprawnosci organizacyjnej. Poszczeg6lni cztonkowie kadry peda-
gogicznej i cale zespoly w niewystarczajacym stopniu przyczyniaja si¢ do reali-
zacji zadan placowek, wskutek ograniczonej motywaciji do dziatan dajacych im
zadowolenie, czgsto uwarunkowanej brakiem aprobaty ze strony kierowni-
ctwa dla spelnianej roli w placowce. Staba bywa czytelnos¢ wizji programowe;j
placowek, wynikajaca z niepelnej znajomosci wymogéw stuzbowych i niskiej
swiadomosci kadry w procesie wyboru i realizacji zamierzen. W toku pracy
zawodowej nie stwarza si¢ wystarczajacych warunkow sprzyjajacych aktywno-
$ci wlasnej, oddolnej inicjatywie i samodzielnemu doborowi zadan. Niezado-
walajacy jest poziom zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu (psychospolecz-
nych) kadry pedagogicznej, gléwnie potrzeby samourzeczywistnienia. Ich spel-
nienie powinno sprzyjac zadowoleniu nauczycieli wychowawcoéw z wykonywa-
nej pracy i w konsekwencji shuzyé wzrostowi poziomu pracy placowek.

Zalozy¢ nalezy, iz m.in. wskutek niekonsekwencji i nieskuteczno$ci dziatan
nie wszyscy wychowawcy i nauczyciele w wystarczajacym stopniu przyczyniaja
si¢ do realizacji celow placoOwki. Staba jest kierownicza aktywnos¢ zespolowa
pracownikOw w procesie decydowania. Niezadowalajace jest ich wspotuczest-
niczenie w fazie preparacji decydowania, niskie sa rangi podejmowanych
przez nich wyboréw, ponadto nie zawsze zgodnych z osobistymi oczekiwa-
niami.

Dostrzegana jest mala orientacja kadry pracowniczej na szczegdlnie poza-
dane srodowiskowo wartosci, jak nowatorstwo i partnerstwo. Ograniczony
i okazjonalny jest zakres tworczej aktywnosci w pracy pedagogicznej, tj.
ukierunkowanie kadry na zmiany i jej chlonno$¢ innowacyjna. Niski jest
zakres uspolecznienia i partnerskich postaw kadry pedagogicznej. Niezadowa-
lajace sa efekty na odcinku ksztaltowania zintegrowanych i samorzadnych
kolektywow, zespolenia cztonkow zespolu pracowniczego, nie sprzyja to row-
niez osigganiu antycypowanych zamierzen. Codzienna ekonomiczna ,,proza
zycia” placowek wskazuje ponadto, ze sprawnosc¢ ich dzialania powaznie obni-
zaja posiadane zasoby ludzkie (kadrowe) i materialne.

Zweryfikowaniu przedstawionej hipotezy ogolnej i szczegobtowym domnie-
maniom stuzy¢ powinno sformulowanie nastgpujacych pytan badawczych:

1) czy w praktyce pedagogicznej mlodziezowych o$rodkow wychowaw-
czych wystepuja zalozone wielowymiarowe psychospoleczne i organizacyjne
uwarunkowania sprawnosci organizacyjnej, a jesli tak, czy wywieraja one na
siecbie wplyw?

2) czy, a jesli tak, to w jakim zakresie ograniczone jest spelnianie we-
wnatrzzakladowych warunkow sprawnosci organizacyjnej, wiazacych si¢ z wa-
lorami (dyrektywami) uczenia si¢ przez doswiadczenie w pracy kadry pedago-
gicznej osrodkow wychowawczych?
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3) jakie zewngtrzne czynniki, pozapedagogiczne i pozao$wiatowe, szczegdl-
nie obnizaja sprawno$§¢ organizacyjna mlodziezowych osrodkéw wychowaw-
czych?

Opracowanie ukladu zmiennych sprawnosci organizacyjnej zespotu pra-
cowniczego placowki opiekunczo-wychowawczej, charakterystycznego dla spe-
cyficznego tworzywa, jakie stanowi problematyka organizacji i zarzadzania
o$wiata, nalezy potraktowac jako szczegdlnie wazna pod wzgledem metodolo-
gicznym czynno$¢ badawcza. Stad tez w celu opracowania modelu badawczego
zmiennych uwzglednione powinny byC nastepujace przestanki:

a) przyjecie w procesie poszukiwan wyznacznikOw sprawnosci organizacyj-
nej wielorakich kategorii kryteriow:

— kryterium prakseologicznego, w szczegolnosci kryterium skutecznosci spel-
niania przez pracownikow ich merytorycznych funkciji;

— kryterium psychospolecznego, uwzgledniajacego problematyke wspotdecy-
dowania o losach instytucji oraz tworzenia warunkow integrowania si¢ pra-
cownikow w toku pracy zawodowej i zapewniania im gratyfikacji psycho-
logicznej;

— kryterium prawnego (legalnosci), tj. zgodnosci funkcjonowania zespotu
pracowniczego z obowiazujacymi normami prawnymi;

b) wyprowadzenie determinantow sprawnego dzialania placowki z szero-
kiego kontekstu spotecznego (spolecznych oczekiwan), ktérego placowka jest
elementem, przez ktoéry zostala powolana i w ktorym funkcjonuje;

¢) traktowanie struktury organizacyjnej mtodziezowej placowki resocjali-
zacyjnej przede wszystkim jako systemu spolecznego, stad rozwazenie pod-
miotowych kryteriow i uwarunkowan skutecznego jej dzialania;

d) uznanie, iz podstawe przeobrazen organizacyjnych placowki opiekun-
czo-wychowawczej stanowi rozpoznanie i modyfikacja podstawowych stano-
wisk pracy, poniewaz ,struktura zyje tym, co zostanie wypracowane na jej
liniowym stanowisku” (Homplewicz, 1982, s. 26 i 27),

¢) realizowanie filozofii zorientowanej na humanistyczny model efektyw-
nosci, w szczegoélnosci na czlowieka i jego potrzeby;

f) zmierzanie do rozwiazania konfliktu pomigdzy humanistycznymi i or-
ganizacyjnymi wyznacznikami sprawnego dzialania, do przezwyci¢zania kon-
trowersji: humanizacja — organizacja; rozwoj jednostki, wzbogacenie jej wihas-
ciwosci psychicznych i cech osobowosci — sprawno$¢ grupowa; wszechstronny
rozw0j czlowieka — usprawnianie organizacyjne;

g) traktowanie wyartykutowanych organizacyjnych i psychospolecznych
warunkoéw sprawnosci organizacyjnej jako zmiennych sprzg¢zonych z soba
w procesie interakcji;

h) podejicie systemowe, wyrazajace si¢ w rozpatrywaniu wewnatrzinstytu-
cjonalnych podmiotowych, subiektywnych warunkéw sprawnosci organizacyj-
nej jako podsystemu wystgpujacego we wzajemnej zaleznoSci z czynnikami
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zewnetrznymi (barierami o§wiatowymi i pozapedagogicznymi) oddzialujacymi
na placowke.

Opracowana konstrukcja badawcza za kluczowe paradygmaty (walory,
antycypowany stan rzeczy) sprawnoS$ci organizacyjnej placowek opiekunczo-
-wychowawczych uznaje dyrektywy uczenia si¢ przez do$wiadczenie w pracy
nauczycieli.

Potrzebe wyzwan, oznaczajaca postawienie nauczycieli-wychowawcéw w ob-
liczu trudnej sytuacji, wymogu zmierzenia si¢ z nowym zadaniem, stymulowaé
powinny dzialania organizacyjne kadry kierowniczej polegajace na wlasciwej
organizacji pracy, proponowaniu pracownikom funkcji i powinnosci stuz-
bowych motywujacych ich do pracy, umozliwiajacych efektywne spelnianie
zawodowych zadan opiekunczo-wychowawczych i resocjalizacyjnych.

Che¢¢ zmierzenia si¢ z wyzwaniami pobudzaé powinny satysfakcjonujace
czynnosci, zadowolenie wynikajace z zaspokojonych potrzeb, oczekiwan, dazen,
uznawanych wartosci. Podejmowaniu wyzwan stuzy¢ powinno zaaprobowanie
przez pracownikow ich roli, pozycji zajmowanej w spolecznej strukturze or-
ganizacyjnej placowki, bedacej rezultatem przemys$lanego rozdysponowania
przez kadre kierownicza takich czynnosci zawodowych, ktore trafiaja zarowno
w mozliwosci, jak i oczekiwania pracownikow.

Wdrazaniu dyrektywy doglebnego rozumienia wartosci lezacych u podstaw
dzialania, oznaczajacej postrzeganie zwiqzku celéw dzialania z wykonywanymi
zadaniami, shuzyé powinno czytelne formulowanie misji i wizji placowki,
zapewnianie intencjonalnego wyboru zamierzen przez kadrg, osiaganie przez
pracownikow samoswiadomosci rozpoznawania i intencjonalnego wyboru
wymaganych zamierzen oraz wykazywanie konsekwencji w ich urzeczywist-
nianiu.

Rozwdéj wlasny, czyli wysokq automotywacje oraz samodzielnos¢ w poszu-
kiwaniu rozwigzan i dzialan kadry, determinowaé powinno zagwarantowanie
pracownikom mozliwosci zaspokojenia potrzeby samorealizacji, majacej szcze-
gblne znaczenie w §rodowisku pedagogicznym, oraz stwarzanie warunkow
wykazywania przez nich swobodnej oddolnej inicjatywy.

Realizacji prawidla traktowania najslabszego ogniwa jako punktu startu,
oznaczajacego dostrzeganie szczegdlnie uciqzliwych, znaczqcych probleméw edu-
kacyjnych, organizacyjnych i rozwiqzywanie ich w pierwszej kolejnosci, stuzy¢
powinno ustawiczne monitorowanie i ewaluacja dziatan, badanie jakosci i sku-
tecznos$ci pracy wychowawczo-resocjalizacyjnej, intencjonalne odkrywanie nie-
domog6éw osobowosci i zachowan kadry oraz niedostatkéw zasobow rzeczo-
wych (materialno-finansowych i organizacyjno-programowych) placowki, eli-
minowanie wszelkich form pozoranctwa i formalistyki dzialania. Wazne zna-
czenie odgrywaé powinno rozpoznawanie potencjatu osobistego kadry pedago-
gicznej oraz materialnych mozliwosci placowki w aspekcie urzeczywistniania
antycypowanych zamierzen.

12 ,Chowanna” 2004
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Realizacj¢ reguly ,,nic o nas bez nas” zapewnia wspéluczestnictwo kadry
w procesie decyzyjnym, planowaniu, organizowaniu dzialan i ocenie zamierzen
przyjetych do realizacji. Wymog aktywnego partycypowania personelu pla-
cowki w procesie decyzyjnym wynika z koniecznos$ci ksztaltowania nawykow
czlonkow zespolu pracowniczego, nauczycieli i wychowawcow w sferze wspol-
kierowania nia, przyzwyczajen niezbednych do dalszego ich transponowania
na uczniéw-wychowankéw przygotowywanych do zycia w demokratycznym
spoleczenistwie o nowoczesnej organizacji. Warunkow (mechanizmoéw i tech-
nik) demokracji zespoly pedagogiczne musza si¢ uczyC ,,tu i teraz”, a wiec
tylko przez demokracje, tj. praktyczne, konsekwentne urzeczywistnianie regut
demokratycznych w toku pracy zawodowej. Proces ten umozliwia¢ powinny
zarOwno partycypowanie przez kadr¢ w fazach decydowania, jak i doniostos¢
decyzyjna dokonywanego przez nia wyboru zadan, a takze wspotuczestnictwo
w etapach cyklu organizacyjnego (Le Chatelier, 1926)8.

Pobudzaniu tworczego zapalu, tj. wyzwalaniu twérczego myslenia i dziala-
nia, stuzy¢ powinny warunki organizacyine i psychospoleczne, nakierowane na
uksztaltowanie u nauczycieli postaw zwiazanych z pozadanymi spolecznie war-
tosciami, jak niepostuszna innowacyjnos$¢, niepokornos¢ i przedsigbiorczosc,
pozytywna motywacja do pracy tworczej. Istotna rolg odgrywaé powinny za-
rowno otwartos¢, jak i zdolnos¢ kadry do reagowania na przeobraZenia za-
chodzace w blizszym i dalszym srodowisku, zewngtrznym otoczeniu spolecz-
nym, wspierana systematycznym pobudzaniem refleksji intelektualne;.

Wreszcie urzeczywistnienie zasady konieczno$ci wzajemnosci, oznaczajacej
uzyskiwanie gratyfikacji psychospolecznej wynikajqcej z odwzajemniania swiad-
czen, zapewniania réwnowagi pomiedzy dawaniem i braniem, gwarantowac po-
winno wdrazanie kluczowych determinantow integracji zespolowej pozbawianej
destruktywnych konfliktow, sprzyjajacej osiaganiu celéw placowki. Gwarantem
wzajemnosci powinny by¢ takze partnerskie relacje cztonkow kadry pedagogicz-
nej, uspolecznienie ich postaw, orientacja na wspoldziatanie i wspotprace.

Dyrektywy uczenia si¢ przez doswiadczenie, jako zmienne zalezne, bgdace
kompleksem zalozonych oczekiwanych wartosci (nowoczesnych waloréw spraw-
noéci organizacyjnej placowek), stanowia wigc rezultat (wyraz funkcjonowa-
nia, sposob przejawiania si¢) zmiennych niezaleznych. Wylonienie (wyarty-
kutowanie) zmiennych niezaleznych jako czynnikow sprawczych efektywnosci
organizacyjnej pozwala na zaobserwowanie stopnia urzeczywistnienia dyrek-
tyw uczenia si¢ przez do$wiadczenie.

Podkreslmy, ze zmienne niezalezne to jednoczesnie warunki wewnetrzne
sprawnosci organizacyjnej placowki. Za teoria organizacji przyjac nalezy, iz

8 Na celowos$¢ i sposoby zastosowania w praktyce pedagogicznej cyklu dzialania zorga-
nizowanego zwraca uwagg D. Elsner (1987). Zob. takze T. Wolan (2002b, s. 79-81, 97-98)
W pracy tej przedstawiono przyklady zastosowania schematu cyklu organizacyjnego w odniesieniu
do klientéw (wspohudzialowcow) szkoly, tj. uczniow oraz rodzicow.
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warunki pracy stanowia Srodowisko materialne i spoleczne, w jakim dzialaja
zespoly pracownicze placowki. Przy czym Srodowisko spoleczne oznacza ze-
spoly ludzi realizujacych zaplanowane zadania. Migdzy czlonkami tych ze-
spotow zachodza okreslone stosunki majace istotne znaczenie w realizacji
powierzonych zadan i oddzialujacych jednocze$nie na samopoczucie pracow-
nikéw. Srodowisko materialne natomiast stanowia materialno-organizacyjne
i techniczne zasoby umozliwiajace realizacj¢ antycypowanych zamierzen (En-
cyklopedia organizacji i zarzqdzania, s. 575-576, 579).

Na podstawie wskazan teorii czynnosci i prakseologii przyja¢ nalezaloby,
iz ,warunki to wyznaczniki granic i mozliwosci organizacyjnego dzialania
kadry pedagogicznej” (Poplucz, 1978, s. 83). Warunki wewnetrzne to zatem
wyznaczniki sprawnosci uzyskiwanej przez placowke, czyli przez cztonkow jej
kadry pedagogicznej, dotyczace sfery ich wiedzy, zapatrywan, oczekiwan, po-
staw, sposobow i rezultatow dzialania (wspoldziatania) oraz ich Srodowiska
pracy (warunkoéw pracy).

Mozliwos¢ wnioskowania na temat wystgpowania, stopnia nasilenia i wpty-
wu réznorodnych uwarunkowan wewnegtrznych na sprawnos$¢ organizacyjna
zespolow pedagogicznych stworzyt dobor wskaznikow do zmiennych niezalez-
nych. Zlozonos¢ badanych zjawisk organizacyjnych wymagala uwzglednienia
ogolnej dyrektywy metodologicznej nakazujacej zastosowanie wigkszej ilosci
odpowiednio dobranych wskaznikow (oznak) definicyjnych badz rzeczowych,
precyzyjnego okreslenia ,,obserwowalnych cech, zdarzen, procesow, przedmio-
tow dowodzacych wystepowania ustalonych zmiennych niezaleznych” (Za-
czynski, 2000, s. 37; Kowalski, 1981, s. 18-23; Sanocki, 1978, s. 234
i nast.). Stwarza to prawdopodobienstwo orzekania o poziomie spraw-
nosci organizacyjnej badanych placowek.

Wyszczegolnienie zmiennych zaleznych i niezaleznych, ich zwiazek oraz
wskazniki badawcze zmiennych niezaleznych sprawnosci organizacyjnej mlo-
dziezowych osrodkow wychowawczych zawieraja Tabele 1 i 2.

Tabela 1

Uklad zmiennych uwarunkowan sprawnoéci organizacyjnej miodziezowych oSrodkéw
wychowawczych (z uwzglednieniem regul uczenia si¢ przez doSwiadczenie)

ZMIENNE ZALEZNE -
kluczowe paradygmaty (walory)
" sprawnoS$ci organizacyjnej
(reguly uczenia si¢ przez do§wiadczenie)
1 2

ZMIENNE NIEZALEZNE -
organizacyjne i psychospoteczne warunki
sprawnosci organizacyjnej

1. Potrzeba wyzwan — zmierzenie si¢ z trud- | « motywacja satysfakcjonujacych czynnosci
ng sytuacja, nowymi zadaniami « charakter i organizacja powinnosci shuzbo-
wych

12¢
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cd. tab. 1
1 2
II. Doglebne rozumienie wartosci dziatania | « czytelnos¢ i realnosé¢ wizji
— postrzeganie zwiazku celéw dziatania
z wykonywanymi czynnosciami, samo-
$wiadomo$¢ wyboru zamierzen « zorganizowane dzialanie
III. Rozwoj wiasny — automotywacja, samo- | « inicjatywa
dzielno§¢ poszukiwan i dziatan « samourzeczywistnianie
IV. Najstabsze ogniwo procesu edukacyjnego | « zasoby organizacji
jako punkt startu — posirzeganie i roz-
wigzywanie w pierwszej kolejnosci naj-
stabszych stron (sfer) struktury placéwki | « ewaluacja
V. ,Nic o nas bez nas” — aktywno$¢ w pro- | « preparacja decydowania
cesie wyboru zadan oraz organizowania,
realizacji i oceny dzatan « doniosto$¢ decyzyjna
V1. Twoérczy zapat — stymulowanie tworcze- | « orientacja na zmiany
go myslenia i dzialania « chionno$¢ innowacyjna
VII. Koniecznos¢ wzajemnosci ~ odwzajem- | « partnerstwo
nianie $wiadczen, rownowaga pomi¢dzy
braniem i dawaniem « integracja zespolowa
Tabela 2
Wskazniki badawcze zmiennych niezaleznych sprawnosci organizacyjnej
milodziezowych osrodkaw wychowawczych
Zmienne niezaleme i ich . h\?’skazmkl @1ennych nfezal.emzc(:ih . Y:a;zcdua
definicje operacyjne (ich forme pomiaru stanowi m.in. sete adawcze
wskazan respondentow) (symbole)
1 2 3

1. Motywacja satysfakc-
jonujacych  czynnosci
(skionnosci pracowni-
kow do dzatan dajg-
cych im zadowolenie)

ranga czynnikoéw w stopniu najbardziej znaczacym
zaspokajajacych potrzeby materialne i wyzszego
rzedu (psychospoleczne), determinujacych zado-
wolenie z wykonywanej pracy zawodowej

orientacja na wartosci i wymogi pozadane $rodo-
wiskowo

II.  Charakter i organizacja
powinnosci stuzbowych
(aprobata dla spetnia-
nej roli w placowce)

zakres zréznicowania rol i zadan pelnionych w ob-
rebie struktury organizacyjnej placowki

formuta (sposoby) przydziatu zadan i funkciji

oddzialywanie postawy kierownictwa placowki

III. Czytelnos¢ i realnosc¢
wizji (znajomo$¢ wy-
mogow stuzbowych)

rodzaj przedsiewzig¢ diugofalowych

zasigg konkretnosci zadan i ich rezultatowos¢ (okre-
$lenie formy, czasu i os0b odpowiedzialnych za
wykonanie powinnosci)

ilo$é i rodzaj zapamigtanych zadan rocznego planu
pracy wychowawczej (szkoly — internatu)
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cd. tab. 2
1 2 3
IV. Zorganizowane dzala- | stopien wplywu na projektowanie zadan planu
nie (§wiadomy wybdr | pracy wychowawczej, udzialu w ich opracowaniu
i realizacja zamierzen) |i przyjmowaniu zadan do wykonania
zakres personalnej odpowiedzialnosci za realizacje
zadan
V. Inicjatywa (mozliwosci | szansa samodzielnego oddolnego doboru zadan
aktywnosci wiasnej) | odsetek osob deklarujacych wykazywanie osobistej
J3cy )
samodzelnej inicjatywy w procesie decydowania
VI. Samourzeczywistnianie | najczgstsze mozliwosci wykonywania pracy twor-
(zaspokajanie potrzeby | czej oraz ograniczenia dzialan innowacyjnych
samoaktualizacji) dominujaca perspektywa awansu zawodowego
VII. Zasoby organizaciji (roz- | potencjal kadrowy placowki
poznanie potencjatu lu- | no7iom zaplecza materialnego i metodycznego pla-
dzkiego i rzeczowego | cowki
— materialnego)
VIII. Ewaluacja (badanie-mie- | odsetek wykonania zadan rocznego planu pracy
rzenie skutecznoéci dzia- | (werbalnie okreslony przez respondentéw)
lania) zakres spetnienia merytorycznych i samoreguluja-
cych powinnosci okreslonych przez obowigzujacy
akt prawny dotyczacy funkcjonowania placowki
zakres konsekwencji decyzyjnej, wyrazajacej si¢
stosowaniem obieklywnych, rzeczowych ocen po-
ziomu wykonania uchwatl i egzekwowaniem per-
sonalnej odpowiedzialnosci za ich realizacje
IX. Preparacja decydowania | dostgpnos¢ informacyjna (wyrazona odsetkiem
(wspoétuczestniczenie | 0s6b czujacych si¢ dokiadnie poinformowanymi,
w fazie przygotowania | uzyskujacych dokiadna informacjg¢) w sprawach
i wyboru zadan) zwiazanych z okoliczno$ciami (motywacja) podej-
mowanych do realizacji probleméw i decyzji
mozliwosci wykazywania oddolnej inicjatywy i sa-
modzielnosci decydowania
X. Doniostoé¢ decyzyjna | ranga decydowania — zasi¢g decydowania o celach
(wysoka ranga decydo- | dziatania i perspektywicznych zadaniach (zamie-
wania, zgoda z osobis- | rzeniach) placéwki
tymi oczekiwaniami) | zo0dnoé tresci (problematyki) podejmowanych
decyzji z wlasnymi oczekiwaniami
XI. Orientacja na zmiany | poziom zadeklarowanych form doskonalenia za-

(reagowanie na prze-
obrazenia w otoczeniu
zewngtrznym, pobudzo-
ne refleksja intelektual-

ng)

wodowego a rzeczywisty zasigg podnoszenia wie-
dzy i kwalifikacji zawodowych

odsetek wyboru wartosci niespokojnego, poszuku-
jacego i1 przedsigbiorczego nowatora, sposrod in-
nych wartosci najwyzej ocenionych i respektowa-
nych w codziennej praktyce
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cd. tab. 2
1 2 3

XII. Chlonnos¢ innowacyj- | zasieg oddzialywan tworczych, nasladowczych
na (twoércza aktywnosc | i biernych postaw pracownikoéw wobec pracy za-
w pracy pedagogicznej) | wodowej (analiza porownawcza)

przejawy innowacyjnosci i aktywnosci intelektual-
nej w dzalalnosci pedagogicznej

XIII. Partnerstwo (uspotecz- | czgstotliwo$¢ powolywania statych i doraznych
nienie postawy) zespolow kolezenskich stuzacych rozwigzywaniu
biezacych problemow i zadan

odsetek osob wykazujacych zaangazowanie spo-
feczne, uczestniczacych w pracy organizacji spo-
fecznych, zawodowych, politycznych funkcjonujaz-
cych w placowce 1 $rodowisku

XIV. Integracja zespoiowa | poziom zrownowazenia hierarchii pozycji w struk-
(zespolenie  czlonkow |turze spolecznej placowki, wyrazonej odsetkiem
grupy pracowniczej | wskazan na uprzywilejowanie niektorych osob,
sprzyjajace osiggnigciu [ (pomimo posiadania przez nie subiektywnych
celow placowki) mankamentow postawy)

zakres zintegrowania formalnej i nieformalnej stru-
ktury zespotu pracowniczego z towarzyszeniem po-
zytywnych przejawow tych struktur

Czynniki modyfikujace wptyw zmiennych niezaleznych na zmienne zalezne
stanowia zmienne posredniczace. Zalozy¢ nalezy, iz sktadaja si¢ na nie, rOwniez
wymagajace badan, zewngtrzne, obiektywne czynniki pozapedagogiczne i poza
osrodkowe (pozaszkolne), tkwiace m.in. w specyfice organizacyjno-prawnej
systemu opieki i wychowania, w jego tradycjach, w statutowej strukturze
organizacyjno-pedagogicznej i kadrowej jednostek, w bezposrednim otoczeniu
placowek, w ich spolecznym i instytucjonalnym Srodowisku wychowawczym,
»zastanym” zapleczu materialnym, w niedoskonalosci organizacji 1 zarzadza-
nia placowkami.

Zgodnie z przyjeta hipoteza, te niezalezne od kadry kierowniczej i ze-
spolu pracowniczego czynniki (uwarunkowania zewngtrzne) stwarza¢ moga
utrudnienia (bariery) w urzeczywistnianiu wewngtrznych (organizacyjnych
i psychospolecznych) warunkow sprawnosci organizacyjnej placowek (zmien-
nych niezaleznych). Wyszczegdlnienie i opis zmiennych posredniczacych zawie-
ra Tabela 3.

Podkre$lmy, iz zar6wno wewngtrzne (podmiotowe) warunki sprawnego
funkcjonowania placowek resocjalizacyjnych (w szczegdlnodci ich zespolow
pracowniczych), jak i zewngtrze pozaosrodkowe bariery wzrostu skutecznosci
dziatania tych placowek rozpatrywane powinny by¢ w interakcji, jako zjawisko
uwarunkowania dzialan. Koncepcj¢ t¢ ilustruje rysunek 1.
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Tabela 3

Zewngtrzne bariery sprawnosci organizacyjnej mlodziezowych o$rodkéw wychowawczych

(zmienne posredniczace)

Lp. Utrudnienia Wyszczegoélnienie przejawow

1 2 3

1. | obiektywnie niekorzy- | - niezadowalajacy stan techniczny obiektu (pomieszczen) pla-

stne warunki material- [ cowki
no-techniczne placow- | — niedostosowanie bazy materialnej i zaplecza metodycznego do
ki potrzeb oddzialywania wychowawczego
— niewystarczajace $rodki finansowe utrudniajace prawidiowe
funkcjonowania placowki (realizacje standardow opiekuniczo-
-wychowawczych)

2. [luka organizacyjna — ograniczony przekaz lub staba przydatnosc¢ teoretycznych
rozwazant i naukowych postulatéw, dla potrzeb praktyki
pedagogicznej

3. |probabilistyczno$¢ sy- | - trudno wymierzalne efekty pracy wychowawczo-resocjalizacyj-

stemu opieki i wycho-| nej wskutek odleglych wynikéw i wielorakich celéw resocja-
wania lizacyjno-wychowawczych
— zaburzenia osobowosci wychowankoéw
— niewymierno$¢ wpltywu roéznorodnych czynnikow rzutujacych
na organizacje procesu resocjalizaciji
4. |niezadowalajaca jakoSC [ — nieadekwatnos¢ przepisow prawnych, tresci dokumentow legi-
prawa slacyjnych, zarzgdzen witadz do wymogu koniecznych prze-
obrazen, przeksztalcen, innowacyjnosci placowki
— ,sztywno$c” przepisow, ograniczajaca swobod¢ ich dostoso-
wania do warunkow placowki
— brak koniecznych aktéw prawnych (np. wykonawczych)
5. |dyrektywno-biurokra- | -~ nadmierna ingerencja wladz w sprawy placowki
tyczna formula zarza- | - duza czestotliwosc kontroli, zewnetrznych
dzania o$wiatowego |- niezadowalajaca merytoryczna pomoc wiadz
- sformalizowana kontrola zorientowana na badanie dokumen-
tacji
6. |permanentne zmiany |- zmiennoS¢ i nietrwalo$¢ roznorodnych koncepcji organizacyj-
organizacyjno-progra- | no-programowych, niekonsekwencja ich wdrazania
mowe — ,radosna tworczo$c” organizacyjna na roznych szczeblach
zarzagdzania w systemie opieki i wychowania

7. |destabilizacja warun- | — ub6stwo rodzin wychowankow

kéw spoleczno-gospo- | — bezrobocie rodzin wychowankow
darczych kraju - wzrost patologii spolecznych
— inne niekorzystne pochodne strukturalnych przeobrazen spo-
teczno-gospodarczych kraju (wymieni€ ...
8. |obnizona ranga (nie- | brak uznania dla roli placowki w ocenie:

docenianie) placowki
w lokalnym srodowi-
sku spolecznym

— lokalnych instytucji oswiatowych
— organow samorzgdowych
— organizacji spoleczno-politycznych
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cd. tab. 3
1 2 3
9. | whasciwosci miejscowe- | — niekorzystna lokalna urbanistyka
go Srodowiska spotecz- | — wplyw usytuowania spoleczno-gospodarczego (wie$, miasto)
nego placowki — antagonizmy w Srodowisku lokalnym
— przejawy nietolerancyjnosci w Srodowisku lokalnym
10. |dysfunkcjonalno$¢ stru- | — ,grzech na wejsciu” w postaci zasady sadowego przymusu
ktury i zasad (funkcji)| pobytu wychowankéw w placowce
placoéwki jako catoscio- | — wady organizacyjne systemu skierowan i przyje¢ wychowan-
wego ztozonego syste-| kow do placowki
mu organizacyjnego |- utrudnienia w zakresie ,przekierowan” wychowankow do
innych placowek
— ograniczone mozliwosci organizacyjno-finansowe wspotdziata-
nia ze Srodowiskiem, otwierania si¢ na lokalne srodowisko
spoteczne, korzystania z jego ushug
— podporzadkowanie szk 6t placowki innemu resortowi (MENIS)
— brak sprzgzenia oddzialywania placowki, jako instytucji kore-
ktywnej z waloryzacja Srodowiska dewiacyjnego i opieka
nastgpcza
11. |wady przynaleznosci [ - ujemne skutki funkcjonowania placowki w obrgbie organow
resortowej Ministerstwa Pracy i Polityki Socjalnej lub MENIS (wymienic)
12. |przeszkody kadrowe |- negatywna selekcja do zawodu nauczycielskiego
w o$wiacie — trudnosci w zatrudnieniu fachowej kadry pedagogicznej
13. |szum informacyjny — wielorak 0s¢, nieprecyzyjnos¢, niejasnosc przepisow i zarzadzen
wiladz
~ zmienno$¢ przepiséw oswiatowych
14. | specyficzne wilasciwosc | — niekorzystna lokalizacja obiektu
placowki — nadmierna przestrzen terytorialna
~ zbyt duza liczba budynkow
— ograniczone mozliwosci wspoldzialania ze srodowiskiem
— nadmierna lub niedostateczna liczba wychowankow
15. | ograniczona swoboda |- niski zakres samodzielnosci i formalnych kompetenciji dyrekto-
dzialania kadry kiero-| ra przy nadmiernym obciazeniu kadry kierowniczej obowiaz-
whiczej kami i odpowiedzialnoscia
16. | wadliwy system plac |- trudnosci w realizacji wyplaty wynagrodzen
- niemotywujace bodice placowe
— ograniczone mozliwosci nagrodowe
17. | feminizacja zawodu na- | — oslabienie cigglosci wychowawczej
uczycielskiego — konieczno$¢ organizowania zastepstw w zajeciach (urlopy
macierzynskie, wychowawcze, zdrowotne)
— formy napigé emocjonalnych w srodowisku pracy zawodowej
18. | wielo§¢ ofrodkéw dys- | - oddzialywanie na placowke przez wielorakie instytucje, organy

pozycyjnych

wladzy i organizacje spoleczno- polityczne
— sprzeczno$é¢ dyspozycji, zalecen kierowanych z roznych oérod-
kow
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19. |implikacje reformy sy- | — nacisk wladz o$wiatowych i samorzadowych giéwnie na reali-
stemu edukacji naro-| zacj¢ tych zalozen reformy edukacji, ktére dotycza zmian
dowej strukturalno-programowych w szkolnictwie

— traktowanie ,,po macoszemu” pionu edukacji specjalnej
— planowanie dopiero w dalszej perspektywie catosciowych prze-
obrazen systemu profilaktyki, opieki i resocjalizacji

20. |niesprzyjajace relacje |- niski poziom kulturowy (patologia) doméw rodzinnych wy-
ze Srodowiskiem ro- chowankow
dzinnym wychowan- | — niekorzystne usytuowanie terytorialne miejsc stalego zamie-
kow szkania wychowankow

— brak zainteresowania rodzicow losem swych dzieci
- niech¢é rodzicow (opiekunow) do kontaktu z placowka (kadra
pedagogiczna)

21. |niezadowalajacy po- |- ograniczone wspieranie placowki przez gminne (miejskie, po-
ziom pomocy organu wiatowe) wladze samorzadowe w zakresie remontéw, pomocy
zarzadzajacego materialnej i finansowej, organizacyjnej, legislacyjnej

22. |niekorzystne dziedzc- |- doswiadczenia, nawyki, przyzwyczajenia kadry placowki (pe-
two historyczne i tra-| dagogicznej i administracyjno-obslugowej), preferujace re-
dycje strykcyjne sankcje wychowawcze

- schematyzm dzialania, brak otwartosci na zmiany, niska
mobilnos$¢, ,,niereformowalnosc” kadry

— podkulturowa obyczajowos¢, aspoleczne normy i zachowania
kadry

23. | ograniczony  zakres | — niezadowalajacy zakres pomocy mieszkaniowej wychowan-
opieki nastepczej (po-| kom ze strony gminnych wladz samorzadowych
stpenitencjarnej) — niekonsekwentna realizacja §wiadczen materialnych i finan-

sowych, prawnych i organizacyjnych w ramach programéw
usamodzelnienia PCPR, OPS w miejscu stalego zamieszkania
wychowank ow

24. |wadliwa dzalalnos¢ |~ wydawanie nietrafnych postanowien o pobycie w placowce
oraz ograniczona po- |- biurokratyczna mitrega, opieszatos¢ sadéw rodzinnych w wy-
moc instytucjonalna or- | razaniu zgody na przepustki wychowankow
ganéw sadowniczych | - trudnosci i niechg¢ policji w konwojowaniu wychowankow
i policji

25. | niski zasieg profilakty- | — slabe przygotowanie merytoryczne i kadrowe oraz brak goto-
ki dewiacji spolecznych | wosci lokalnych wiadz samorzadowych do prowadzenia pracy
(waloryzacji érodowis- | profilaktycznej i resocjalizacyjnej w Srodowisku zamieszkania
ka dewiacyjnego) wychowankow

— wygodnictwo shuzb spolecznych i organéw administracji tere-
nowej, orientacja na pozbywanie si¢ problemu i izolowanie
tzw. trudnych przypadkéw od srodowiska lokalnego

Przedstawione refleksje dotyczace uwarunkowan, kryteriow i wyznaczni-

kow sprawnoéci organizacyjnej stanowi¢ moga zaczyn szerszej dyskusji nad
modelem placowki opiekunczo-wychowawczej typu resocjalizacyjnego. Zapro-
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ponowana teoretyczna koncepcja nie wyczerpuje przedmiotowego zakresu
problemu usprawiania (aktywizacji) organizacji i zarzadzania placowkami
opiekunczo-wychowawczymi, zaniedbanej dziedziny pedagogiki specjalnej. Ten
obszar badawczy wymaga dalszych poszukiwan i dociekan. Sadzi¢ nalezy,
iz ustawiczne sprzgganie dorobku praktyki i teorii wychowania resocjaliza-
cyjnego, uwzgledniajace interdyscyplinarne dociekania badawcze, takie po-
winno wspiera¢ pomysina kontynuacje reformy systemu opieki nad dzieckiem
w Polsce.

CZLOWIEK - ORGANIZACIJA -

humanistyczne Prakseologiczne
(psychospotleczne) (organizacyjne)
warunki prawidla
dynamiki skutecznego
dzialania zespoléw | dzialania zespotow
pracowniczych pracowniczych

MOW MOW

Rys. 1. Wspélzalezno$¢ warunkow sprawnosci organizacyjnej miodzie-
zowych osrodkéw wychowawczych (uj¢ta w organizacyjno-humanistycznym
zwigzku)
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