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1. Wychowanie w obrebie cyklu dziatania zorganizowanego

W sensie atrybutowym organizacja stanowi calos¢, ktérej wszystkie sktadniki
wspolprzyczyniaja si¢ do jej powodzenia, bedac powiazanymi w sposéb najbar-
dziej korzystny z punktu widzenia wymogéw celu. Takie podejscie do organizacji
(cecha zorganizowanej calosci) splata si¢ z jej ujeciem rzeczowym (zorganizowany
zespot — struktura, instytucja). Kazda za$ organizacja w sensie atrybutowym staje
si¢ nig w rozumieniu rzeczowym. Organizacja oznaczaé takze moze czynnosci
organizowania — organizowanie. I jest to wéwczas czynnosciowe (funkcjonalne)
rozumienie organizacji. Niektdrzy autorzy (np. W. Kiezun) méwia tylko o atry-
butowym i rzeczowym znaczeniu terminu, jako ze organizacja w zakresie kazdego
uktadu sktadnikéw to przystosowanie do wypetnienia okreslonych funkgji po-
przez ich zadaniowa operacjonalizacje.

W cyklu dziatania zorganizowanego (cyklu organizacyjnym) wyrézniono na-
stepujace etapy [Chatelier, 1947]:
— DPostawienie jasnego i $cisle okreslonego celu;
— Zbadanie §rodkéw i warunkéw, ktére trzeba zastosowaé, aby osiagnaé cel;
— Przygotowanie $rodkéw i warunkéw;

— Urzeczywistnienie, czyli wykonanie czynnosci stosownie do zamiaréw plani-
stycznych;
— Kontrola otrzymywanych wynikéw i wyciaganie wnioskéw.

Wspoétczesni autorzy cykl ten, uznajac za klasyczny, przedstawiaja w réznych
ujeciach zmodyfikowanych. Uwaza sie, ze ilo§¢ etapdw mozna zwickszy¢ lub
zmniejszy¢, pod warunkiem zachowania racjonalnych zaleznosci pomiedzy nimi
i nie pomijania tego, co jest wyraziscie znaczace. Przy zmniejszaniu ilosci etapéw
za warunek brzegowy przyjmuje si¢ liczbg trzy, ktérej nie powinno si¢ obnizaé,
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majac na uwadze wierno$¢ porzadkowi elementarnemu, bedacego skutkiem po-
tocznego podziatu czasu na przysztosé, terazniejszos¢ i przesztosé. Ow cykl jest
nie tyle uktadem chronologicznym, co logicznym. Pojecie organizacji jest stop-
niowalne. Méwi si¢ o jej wysokim, przecigtnym i niskim stopniu zorganizowania,
o organizacji dobrej czy zlej, sprawnej i niesprawnej, z wigkszymi lub mniejszymi
brakami.

Kazdy proces wychowania powinien wyrdznia¢ si¢ optymalng organizacja —
dobra, sprawna, z mniejszymi brakami, respektujaca niezb¢dne prawidtowosci
prakseologiczne. Zasadnie wyréznia si¢ (Schemat 1): wyznaczenie celéw, inter-
nalizacj¢ zadan, zastosowania integracyjne, skuteczno$¢ wykonawcza, kontrole
wynikéw. Wymienione elementy sa wyrazem podejscia do problemu uzupetniaja-
cym i tak zreinterpretowanym, by byly one adekwatne do oczekiwan i ,,rygoréw”
sytuacji wychowawczych, a nie prostym odwzorowaniem cyklu dziatania zorga-
nizowanego.

Schemat 1. Czynniki organizacji procesu wychowania

Wyznaczenie

Kontrola Internalizacja
wynikow A zadan

OSOBOWOSC

WYCHOWANKA

Skutecznosé Zastosowania
" wykonawcza - integracyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wyznaczenie celéw. Wesp6t z analiza zastanych lub (i) wytworzonych (wspét-
tworzonych) przez wykonawce wewngtrznych i zewngtrznych warunkéw doko-
nuje si¢ obmyslanie $rodkéw i sposobéw dziatania. Owo obmyslanie srodkéw
i sposobdw rezultatywnie prowadzi do konstrukeji projektu dziatania, ktéry po-
szerzony o decyzje realizacyjna staje si¢ planem.

Planowanie wymaga nastawienia koncepcyjnego i namystu. Daje to mozliwos¢
zachowan zgodnych z wymogami higieny umystowej i regutami sprawnosciowy-
mi, pozwala unika¢ okresowych spigtrzen wysitkdw i przymusowej bezczynnosci.
W odniesieniu do pracy wychowawczej méwi si¢ o informacyjnej roli planowa-
nia, o roli poréwnawczej, integracyjnej, preparacyjnej, kreatywnej i kontrolnej. Na
wstepie konieczne jest zawsze postawienie pytania — kim ma by¢ czlowiek, z kté-
rym pozostajemy w interakcji, a co za tym idzie, w czym ma si¢ wyrazaé przewidy-
wana aktywnos¢ uczestnikéw procesu wychowawczego? Z takiego pytania wyni-
kaja dwie kluczowe funkcje planu: pierwsza, aksjologiczno-teleologiczna dotyczy
wartosci i celéw, druga, czynnosciowo-praktyczna obejmuje sfer¢ oczekiwanych
zachowan. Plan moze by¢ utozony w glowie (plan myslowy), a mozne tez mie¢ po-
sta¢ sformalizowana (wskutek utrwalenia na papierze). Towarzyszacy mu ,zamyst
blizszy” konkretyzujmy przyktadowo w konspekcie lekeji, a ,zamyst dalszy” —
w rozktadzie materiatu nauczania czy tez okresowym planie pracy wychowawczej.
Migdzy przewidywang postacig a rezultatami dziatan wychowawczych powstaja
nierzadko rozbieznosci, co bywa zrédlem nieufnosci do planowania. Zdarza si,
ze idea i konstrukcja planu nie rodzi si¢ w nurcie potrzeby usprawnienia pracy, lecz
wynika tylko z nakazu czynnikéw zewngtrznych. Planowanie moze mie¢ charak-
ter martwy (nie uwzglednia potrzeb placéwki, ani obrazu swego srodowiska) albo
kamertonalny (wspéldzwieczacy z modnymi hastami). Moze by¢ bez perspektyw
(pozbawione antycypacyjnosci), bez koncepcji (brakuje w nim mysli przewod-
niej), moze by¢ zdominowane zasciankowoscia albo uniwersalizmem (przesadne
powiazanie z warunkami lokalnymi lub ogélnikowo$¢). Odrzucajac formalnosé
lub fikcyjno$¢ planu, nie sposéb zaprzeczy¢ tym zabiegom planistycznym, ktére
stuzg porzadkowaniu mysli i czynéw, sktaniaja do logiki i koniecznej dyscypliny
W postgpowaniul.

Internalizacja zadad. Zadanie jest modelem zachowan powiazanych z anty-
cypacja wyniku. To zdarzenie do osiagnigcia, ktérego dochodzi si¢ poprzez dzia-
tanie. Moga one obejmowa¢ udoskonalanie struktury i zakresu przyswajanej wie-
dzy, wzbogacanie repertuaru technik adaptacyjnych czy tworczych, jak tez zmiany
w systemie postaw. W wielu przypadkach wykonywanie tego samego zadania nie
tylko wzbogaca sfer¢ poznawcza, ale takze formuje przekonania, poglady a wigc
ma jednoczesnie skutek ksztalcacy i wychowawczy. Jest sprawa duzej wagi, by
w realizowanych zadaniach odnajdowa¢ implikacje dydaktyczno-wychowawcze.
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Zadania nie s3 sobie réwne pod wzgledem jasnosci, trudnosci czy stopnia
skomplikowania. Wykonujac zadania problemowe trzeba zdaza¢ do zmniejszania
stopnia ich nieokreslonosci Sg ordzne od strony zrédta (osobiste lub zewngtrzne).
Ich narzucenie wymaga wzbudzenia akceptacji. Zawsze warto doprowadza¢ do
internalizacji zadan, czyli uwewngtrznienia — uznania za wlasne. Zadania zinter-
nalizowane sa wykonywane bez naciskéw.

Proces prowadzacy do internalizacji obejmuje:

— zetknigcie si¢ z zadaniem (element informacyjny, poznawczy);
— zrozumienie sensu, istoty, potrzeby zadania (,przettumaczenie” na wlasny jezyk);
— wyrazenie stosunku do tresci zadania (opowiedzenie si¢ za lub przeciw);

— wlaczenie zadania do wlasnego systemu wartosci (uczynienie zeri czego$ osobi-
stego i wewnetrznie ,przezytego” , wéwczas gdy zostalo zaaprobowane);

— wprowadzenie zmian zamierzonych we wlasnych przekonaniach, postawach
i zachowaniach (czynnosci dynamizacyjne).

Pelne przyjecie zadan to utozsamianie si¢ z normami i warto$ciami, ktére
z nich wyplywaja. Zadania zinternalizowane sa wykonywane bez presji i maja
ceche trwalosci. Z tej racji, ze wyrdznia je zanizona podatno$¢ lub odpornos¢
na zewngtrzne wplywy, zachodzi¢ moze wéwczas trudnos¢ ze zrozumieniem lub
akceptacja argumentéw os6b reprezentujacych inne nastawienia niz nasze wlasne.
Jesli opowiadamy si¢ za potrzeba stalej aktualizacji tresci wiedzy, podatnoscia na
jej dynamiczny rozwdj, koniecznoscig reakeji na wydarzenia zachodzace w oto-
czeniu i otwartoécia na zmiany pozytywne to wowczas trafng staje si¢ uwaga, ze
jednostka o silnie uwewngtrznionych wartosciach bedzie napotykata na niepo-
wodzenia stajac przed potrzeba niezb¢dnej modyfikacji swoich dotychczasowych
sadow i orientacji. Wychowawcy czgsto towarzyszy dylemat, na ile przedktadane
wychowankom propozycje do przyswojenia powinny wyrdzniad si¢ cecha trwa-
tosci, a w jakim zakresie mozna z takiego rygoru zrezygnowaé. Idzie tu o odpo-
wiedZ na pytanie, ktére z postaw nalezy silniej, a ktére stabiej zinternalizowaé. Na
rekomendacje, wéréd wielu, zastuguje niewatpliwie szacunek dla pracy, niesienie
pomocy osobom znajdujacym si¢ w trudnej sytuacji, humanizm, poszanowanie
autonomii czlowieka, nastawienie proekologiczne, spoleczna otwartos¢, postawa
samokontroli czy odpowiedzialno$¢. Ale czy uznanie autorytetu powinno by¢ bez-
warunkowe, czy tolerancja oznacza przyzwolenie na gloszenie takze i tych pogla-
déw, ktdre sg w niezgodzie z warto$ciami podstawowymi?

Zastosowania integracyjne. Integracja jest procesem zespalania i harmoni-
zowania réznorodnych elementéw w obrebie okreslonych struktur. Odniesienie
jej do jednostki ludzkiej — psychiki, osobowosci wymaga uwzglednienia formuty
integracji psychicznej, osobowosciowej, w obrebie, ktérej uwyraznia sig: pojecie
whasnej osoby — wzglednie stalego wizerunku siebie samego (1); samoswiadomo-
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$ci — zdolnosci do monitorowania wlasnych mysli, zamiaréw, pragnien, emociji,
zachowan (2); samoregulacji — umiej¢tnosci korygowania (dostosowywania) za-
chowan podejmowanych w my$l standardéw wewngtrznych i oczekiwan innych
ludzi, mimo aktywnosci czynnikéw zakl6cajacych. Integracja, gdy si¢ ja odnie-
sie do grupy (zbiorowosci) — do wartosci, zachowan, do sfery wigzi migdzy jed-
nostkami i grupami to wéwczas mozliwe jest przypisanie jej atrybutu integracji
spolecznej. Dokonuje si¢ ona na plaszczyznie informacyjnej (wymiany informacji
dla potrzeb komunikacyjnych), sterowniczej (transmisji woli oséb kierowniczych
do wykonawcéw), normatywnej (przekazu wzoréw obowiazujacych), funkcjo-
nalnej (adekwatnosci zachowani do wyznaczonych rél), zadaniowej (wypetniania
czynnosci oczekiwanych). Za inicjatora badan nad integracja spoteczna uznaje si¢
E. Durkheima. Autor wyréznia: ,solidarno$¢ mechaniczng” (podzielanie wspél-
nych wzoréw kulturowych i systeméw wartosci) oraz ,solidarno$¢ organiczna’
(wspoétdziatanie i wspétzalezno$é w warunkach podziatu pracy, w tym tez stosun-
kéw ekonomicznych). R. Merton zintegrowanym okresla ten system, w ktérym
cele wyznaczane przez kulture i osiagane za pomoca spotecznie uznanych, zinsty-
tucjonalizowanych $rodkéw sa w petni akceptowane przez jednostki.

Znaczenie stowa integracja w sferze wychowania jest wzrastajace. W. Okonl
(Nowy stownik pedagogiczny) rozwaza je tréjznaczeniowo — wspdlne ksztalcenie
i wychowanie dzieci z brakami rozwojowymi w zwyktych klasach (1), faczenie
ze soba przedmiotéw nauczania przez tworzenie zespolonych programéw, badz
blokéw tematycznych, aby tym samym uczeri poznawat wiedz¢ we wzajemnych
zwigzkach i zaleznosciach, aby poznawat rézne fragmenty rzeczywistosci ze sta-
nowiska kilku przedmiotéw nauczania (2), wspdtpraca szkoty, rodziny, srodowi-
ska lokalnego w tworzeniu optymalnych warunkéw wychowania dzieci i mlo-
dziezy (3). W Encyklopedii pedagogicznej XXI wieku znalazty si¢ juz nastgpujace
osobno opracowane hasla — integracja sensoryczna, integracja spoteczna dzieci
niepetnosprawnych, integracja oséb niepelnosprawnych, integracja srodowiska
lokalnego oraz integracja europejska. Wezesniej wydany Stownik pedagogiki pracy
(Koczniewska-Zagorska, 1986) pojecie integracji oddziatywari wychowawczych
traktuje jako scalanie tresci, form i metod pracy wychowawczej w calos¢ we-
wnetrznie niesprzeczng, podporzadkowang jednemu systemowi celéw, oparta na
pelnej kooperacji wszystkich uczestnikéw procesu wychowawczego.

Kompleks tak okreslonych oddziatywan wychowawczych uznaje si¢ za zinte-
growany, jesli:

— jego tresci stanowia logiczna, uzasadniong cato$¢ z punktu widzenia najwazniej-
szych celéw wychowania;
— jego formy organizacyjne sa funkcjonalne w stosunku do siebie nawzajem,

a takze w stosunku do calego systemu i jego otoczenia;
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— miedzy funkcjonalnymi czgsciami organizacji formalnej procesu wychowaw-
czego a jego organizacja nieformalna nie ma rozbieznosci lub sa niewielkie;

— system obowiazkéw i uprawnieni uczestnikéw procesu wychowawczego jest
logiczny i komplementarny zaréwno w zakresie planowania, realizacji, jak
i kontroli oraz oceny;

— metody, techniki wychowawcze s3 podporzadkowane przyjetemu ogdlnie
stylowi kierowania wychowawczego (na wszystkich szczeblach i we wszystkich
ogniwach), saelementamisekwencjidzialan, anie pojedynczymi, odosobnionymi
poczynaniami, sg skoordynowane z dziataniami oséb wspétpracujacych.

Skuteczno$é wykonawcza. Wykonawczo$¢ jako zewngtrzny lub (i) wewngtrz-
ny nakaz realizowania czego$ powinna by¢ efektywna (sprawna) to znaczy sku-
teczna (zgodna z zamierzonym celem) oraz korzystna i ekonomiczna (wyraze-
nie relacji migdzy osiggni¢tym rezultatem a naktadami, ktére nalezato ponies¢).
Korzystnos¢ jest roznica migdzy warto$cia rezultatu a naktadami, ekonomicznos¢
za$ to stosunek rezultatu do naktadéw. W formule sprawnosci (J. Zieleniewski)
zawiera si¢ tylko jedna z jej wymienionych postaci, obok wystepujacej zawsze sku-
teczno$ci. Skutecznosé jest kategoria kluczowa w prakseologii — nauce o sprawno-
$ci dzialania, ktérg to nauke T. Kotarbiriski zaczat tworzy¢ przed pierwsza wojna
Swiatowa (Szkice praktyczne 1919, Czyn 1934), dojrzaly jej system przedstawiajac
w Traktacie o dobrej robocie (1955). Ze wzgledu na cel odrézniamy dziatania sku-
teczne od nieskutecznych. Mozna je (jedne i drugie) stopniowa¢ oraz poréwnywac.
Posréd nieskutecznych znajdujg si¢ dziatania przeciwskuteczne, czyli udaremnia-
jace lub utrudniajace (sprawca zamiast zamierzonego celu osiaga jego negacje)
oraz — ani skuteczne, ani przeciwskuteczne, czyli obojgtne.

Czyn skuteczny wymaga namystu. ,Dlugo si¢ namyslaj i $pieszno wykonuj”,
przypominaja zwolennicy doktadnego przygotowania dziatania, cho¢ nie jest to
rada sprawdzajaca si¢ w kazdych warunkach. ,Na poczatku jakiejs wielkiej akeji
dobrze jest zdawad si¢ na Argusa z jego stu oczami, w kodcu za$ na Briareusa
z jego stu r¢kami: najpierw obserwowad i bada¢, a nastgpnie szybko wykonywaé
dziatanie (...). Jesli bowiem cztowiek czeka zbyt dtugo, to moze si¢ zdarzy¢, ze za-
$nie” (F. Bacon, Eseje). Kategoria skutecznosci ma znaczenie regulacyjne w wyko-
nywanych dzialaniach. Prawo efektu E.L. Thorndike’a wyjasnia, ze kazdy sukces
zwigksza prawdopodobiestwo powtdrzenia dziatania skutecznego w podobnej
sytuacji, niepowodzenie za$ odwrotnie — zmniejsza prawdopodobieristwo powtd-
rzenia dzialania nieskutecznego. Uzupelniajaca wersja tego prawa podkresla, ze
wzmocnienie negatywne (kara) w poréwnaniu z wzmocnieniem pozytywnym
(nagroda), dziala zaledwie w niewielkim stopniu lub wcale.

W procesie wychowania mozliwymi w zastosowaniu sa trzy miary jego sku-
tecznosci [Gurycka, 1979]:
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— miara absolutna (psychologiczna) — poréwnanie zmian, ktére zaszty w osobo-
wosci wychowanka z zatozonymi w projekcie (dotyczy jednostkowych skutkéw
wychowania);

— miara prognostyczna (pedagogiczna) — odpowiednio$¢ modelu sytuacji wycho-
wawczej, faktycznie zorganizowanej, do jej optymalnego modelu (lepszy uktad
czynnikéw sytuacyjnych, jako bodzcoéw rozwojowych, pozwala pewniej przewi-
dzie¢ korzystne wyniki wychowania);

— miara faktyczna (realna) — poréwnywanie doswiadczeni rzeczywiscie wyniesio-
nych przez wychowanka z sytuacji wychowawczej, z doswiadczeniami istotnymi
dla realizacji zamierzonego celu wyrazonego w projekcie osobowosci (zdobyte
do$wiadczenia, jako regulatory zachowan, moga by¢ potencjalnie wykorzystane
w przysztym zyciu).

Kontrola wynikéw. Kontrola jest poréwnywaniem stanu faktycznego ze
stanem wymaganym. Polega na sprawdzeniu, czy wykonana praca jest zgodna
z zamierzeniami. Stanowi niezbedny etap cyklu dziatania zorganizowanego. Jesli
wymieniamy go jako ostatni to tylko w sensie nast¢pstwa racjonalnego, gdyz
nie mozna poréwnaé osiagnigtych efektéw z wzorcem, zanim one nie nastapia.
Kontrola zachodzi we wszystkich fazach dziatania, a wyptywajace z niej wnioski
stuza korekcie celéw i nakresleniu kolejnych zamiaréw. Oto niektére z mozliwych
kryteriéw klasyfikacji kontroli: kryterium przedmiotu kontroli (np. pracownicy,
studenci, uczniowie); podmiotu kontrolujacego (np. dyrektor szkoty, kierownik
kursu, nauczyciel, mistrz); celu (diagnostyczny, motywacyjny); procesu kontroli
(przebieg i wyniki czynnosci); charakter kontroli (zewngtrzna, wewngtrzna, sa-
mokontrola); kryterium czasowo-przestrzenne (kontrola prospektywna, biezaca,
retrospektywna).

Wykonawca z powodu ograniczen poznawczych czy motywacyjnych, moze nie
chcie¢ wykonywa¢ zadan, bedacych w kolizji z jego wlasna wizjg interesu organi-
zacji, moze wykazywa¢ biernos¢ lub $§wiadomie zaniecha¢ dziatani pozytywnych,
moze przeciwdziataé celom instytucji, ze wzgledu na korzysci osobiste. Kontrola
jako swoisty proces regulacji funkcjonowania uktadéw spolecznych jest potrzeb-
na. Stanowi faz¢ przygotowawcza oceny, jako wypowiedzi wartosciujacej. Oto
niektére charakterystyki oceny: obiektywnos¢ (zgodnos¢ ze stanem faktycznym),
demokratyczno$é¢ (jawnos¢ oparta na znajomosci zasad, wymagan i wynikéw oce-
niania), kompleksowo$¢ (objecie nig mozliwie wielu sktadnikéw, wszechstronnos¢
oceny).

Konkludujac zwré¢my uwagg na te elementy, ktére w swej wersji zminimalizo-
wanej aktualizuja si¢ w kazdym procesie wychowania:

— element przygotowawczo-koncepcyjny, czyli okreslenie celéw, zabezpieczenie
warunkéw (planistycznych, metodycznych, materialnych) ich osiagnigcia;
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— element wykonawczo-realizacyjny, bedacy kompleksem dziatari (zachowari)
zmierzajacych do realizacji wytyczonych celéw;

— element kontrolno-korekcyjny, sprawdzenie czy cel zostal urzeczywistniony,
okreslenie ewentualnych rozbieznosci oraz na wskazanie tych czynnosci, ktére
owe rozbieznosci moglyby usunaé i zapobiec im w przysztosci.

2. Teoria réwnowagi organizacyjnej

Poznane na polu mechaniki pojecie réwnowagi przestaje by¢ zarezerwowane dla
jedynego — przedmiotowo wylacznego zakresu zjawisk, znajdujac swoje zaintere-
sowania na licznych polach badawczych. W biologii ufatwito ono wyznaczenie
sensu przystosowaniu — procesowi zachowania réwnowagi migdzy organizmem
a $rodowiskiem (Claude Bernard). ,Pierwszy fizjolog $wiata” Iwan P. Pawlow
odruchy (w tym gléwnie odruchy warunkowe) uznaje za wiodacy mechanizm
réwnowagi. Idea réwnowagi relatywnie juz poglebione wyjasnienia znajduje
w teorii homeostazy (Walter B. Cannon, lata trzydzieste minionego wieku). Do psy-
chologii pojecie rownowagi wprowadzaja psychologowie postaci (M. Wertheimer,
W. Fohler, K. Koffka), przyjmujac za posta¢ — catos¢ wyodrebniajaca si¢ z oto-
czenia dzigki zréwnowazeniu ze soba tych sit, ktdre stanowia jej wnetrze (réwno-
waga wewngtrzna) z sitami pochodzacymi z otoczenia (réwnowaga zewngtrzna).
J. Piaget siggajac do powyzszych inspiracji przyjmuje, ze rozwéj umystowy dziecka
dokonuje si¢ w obrebie funkcjonalnej catosci nieustannie zmierzajacej do réwno-
wagi, ktéra jest ciagle naruszana. I wéwczas, czyli w nastgpstwie przeciwstawnych
sobie i zachodzacych jednoczesnie zjawisk — asymilagji i akomodacji — strukeury
poznawcze udoskonalaja si¢ organizacyjnie. W socjologii dominowalo podejscie
funkcjonalistyczne do zjawisk i proceséw spotecznych. E. Durkheim w ich obrebie
rozwaza stany réwnowagi (normalne) oraz stany patologiczne. Problem powraca
w badaniach oraz dyskusjach i jest sukcesywnie rozwijany (A.R. Radcliff-Braun,
B. Malinowski, T. Pearsons, R.K. Merton, W. Goode).

Koncepcja réwnowagi ekonomicznej zapozyczona zostata z nauk przyrodni-
czych, zwlaszcza fizyki. LLM.E. Walras (autor teorii réwnowagi ekonomicznej
ogdlnej) w drodze przeprowadzenia formalnego dowodu (przy zastosowaniu
matematycznych narzedzi) potwierdza poprawnos$¢ intuicyjnego stanowiska
A. Smitha, ze niewidzialna r¢ka rynku pozwala tak ,ukierunkowad” egoistyczne
interesy przedsigbiorcéw, pracownikéw i konsumentdéw, ze powstaje z tego dobro
wspoélne. W mikroekonomii wyréznia si¢: réwnowage ekonomiczng konsumenta,
przedsigbiorstwa, rynku, galezi, przy czym réwnowaga ekonomiczna ogélna za-
chodzi wéwczas, gdy sa spetnione wszystkie wymienione réwnowagi. W makro-
ekonomii uwzglednia si¢: réwnowage ekonomiczng wewngtrzna, zewngtrzng oraz
dtugookresowa.
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Popularnym stato si¢ ujecie motywacyjne teorii réwnowagi organizacyjnej,
sformutowane przez Chestera Barnarda (1938), a rozwinigte przez Jamesa Marcha
(1964) oraz Herberta A. Simona (1976) [Bielski, 2002]. Na wstgpie wymaga sig,
by uczestnicy dysponowali okreslonym wktadem uzytecznym dla organizacji i re-
alizacji jej celéw. Organizacja oferuje w zamian takie zachety, ktére zaspokajaja
potrzeby jej cztonkéw. Réwnowaga wyraza si¢ w poprawnosci proporcji pomiedzy
wktadem i zachetami. Brak ekwiwalentno$ci wymiany $wiadczen stalby si¢ za-
grozeniem dla trwaloéci organizacji. Zaktada si¢ doznawanie korzysci przez obie
strony réwnocze$nie. Jest to niemozliwe, a w diuzszej perspektywie nawet pa-
radoksalne, ale tylko przy zatozeniu ,gry o sumie zerowej”, gdy jeden uczestnik
zyskuje proporcjonalnie do straty drugiego.

Dzigki zjawisku synergii to, co z pozoru jest nawzajem sprzeczne, w istocie
odzyskuje swa logike. Efekt synergetyczny wyraza si¢ w réznicy (nadwyzce) zor-
ganizowanych dziatan zespotu nad sumg efektéw indywidualnych. Dostrzezono
to juz przy wprowadzaniu pierwszych manufaktur zastgpujacych poszczegélnych
wytworcéw-rzemieslnikéw. Wypracowana nadwyzka przekracza ramy ,gry o su-
mie zerowej” a pozytki wynosza obie strony. Organizacja zyskuje na pozytywnym
wizerunku w otoczeniu i wzro$cie wiarygodnosci marki. W nastgpstwie zwigksza
si¢ zapotrzebowanie na $wiadczone ustugi i wytwory, co przektada si¢ na wymier-
ne efekty materialne. W przypadku poszczegélnych uczestnikéw pozycje istotng
zajmuja nagrody wewngetrzne. Powiazane sa one ze stanem psychiki jednostki,
z jej potrzeba autorefleksji i pragnieniem samorealizacji. Mozliwos¢ wykorzystania
nabytych kwalifikacji, uczestnictwo w wykonawstwie celéw uznanych za wlasne
sa zrédlem zadowolenia. Im bardziej znaczaca staje si¢ w percepcji uczestnikéw
rola nagréd wewngtrznych, tym fatwiejsza jest droga dochodzenia do satysfakeji,
ktére stajq si¢ Zrédlowo niezalezne od zakresu i poziomu nagréd zewnetrznych.

Kazdy organizm (od jednokomérkowcea do czlowieka), jest uktadem wzglednie
zamknigtym wobec Srodowiska (otoczenia), ktérego jest czastka. Istnieje dzigki $ro-
dowisku oraz tym regulacjom, ktére pozwalaja na zachowanie réwnowagi pomigdzy
nim a $rodowiskiem. Owe mechanizmy réwnowagi funkcjonuja jako rezultat ciagte-
go oddziatywania zmieniajacego si¢ Srodowiska na organizm oraz ustosunkowania
si¢ organizmu do tychze oddziatywan. W przypadku zwierzat nizszych czynnikiem
réwnowazacym jest og6lna pobudliwo$¢ plazmy komoérkowej, u zwierzat wyzszych
za$ — dziatanie uktadu nerwowego, koordynujacego czynnosci komérek, tkanek
i narzadéw oraz cato$¢ aktywnosci regulacyjnej, przy wykorzystaniu mniej lub bar-
dziej ztozonych mechanizméw odruchowych (odruchy bezwarunkowe i warunko-
we). F. Heider juz ponad pét wieku temu przyblizyl podstawy teorii réwnowagi
w zastosowaniu do sfery poznawczej i emocjonalnej (wartosci i przekonari) [Heider,
1958], a wprowadzenie prawie w tym samym czasie poj¢cia dysonansu poznawczego
[Festinger, 1957] wraz z pézniejszymi konkretyzacjami oraz uzupetnieniami wzbo-
gaca i poglebia badawcze spektrum problemu.
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K. Dabrowski uzywajac terminu dezintegracji pozytywnej wyjasnia, ze ,wy-
raza ona korzystne rozluznienie, a nawet rozbicie pierwotnej struktury psychicz-
nej, np. w okresie dojrzewania, w nerwowosci, nerwicach i psychonerwicach oraz
w konfliktach zewnetrznych, a przede wszystkim — wewngtrznych — zycia co-
dziennego. Jej pozytywno$¢ opiera si¢ na stwierdzeniu, ze takie rozluznienia i
rozbicia sg bardzo cz¢sto wynikiem sprzyjajacym rozwojowi, szczegélnie rozwojo-
wi przy$pieszonemu i twérczemu, co stwierdza si¢ w praktyce u oséb psychoner-
wicowych oraz w biografiach wybitnych osobistosci” [Dabrowski, 1975: 10]. Za
istotne uzupelnienie problemu uzna¢ tu mozna teori¢ réwnowagi interpersonalnej
Z. Zaborowskiego [1975].

Tak wielorako zarysowane spojrzenia na réwnowagg organizacyjng daja si¢ od-
nie$¢, w pewnych zakresach, zaréwno do uczestnikéw, jak tez struktur procesu
wychowawczego. Odtwérzmy szkolny uktad zaleznosci. Stanowia go nauczyciele,
uczniowie, administracja, rodzice, Srodowisko lokalne. Nauczyciele dzigki odebra-
nemu wyksztafceniu (ogélnemu, podstawowemu, kierunkowemu, specjalnoscio-
wemu, a w tym nabytej wiedzy antropologicznej, filozoficznej, psychologicznej,
socjologicznej) i wymogom roli zawodowej (kontakt z innymi ludZmi), nastawiaja
si¢ na stalg refleksje nad czlowiekiem oraz §wiadczenie zachowari pomocowych.
S3 animatorami czynnosci edukacyjnych — przekazuja wiedzg, formuja posta-
wy, opiekujg si¢ zespotami ucznidw, pelnia funkcje w administracji, wychowuja.
Uczniowie sa gléwnym czynnikiem charakterystyki szkoty, ktéra za ich posred-
nictwem pracuje na rzecz ciaglosci tradycji i kultury. Usytuowani sa w niezb¢dnej
strukturze formalnej (klasy, zespotu ¢éwiczeniowego, kota zainteresowari, samo-
rzadu) i wypelniaja wymagane role (w zakresie zachowari dydaktycznych, prze-
strzegania norm etycznych, kontaktu z réwiesnikami, uspotecznienia).

Administracja zabezpiecza dziatalno$¢ szkoty od strony nadzoru oraz funk-
cjonalnosci techniczno-gospodarczej. Nadzér zewngtrzny sprawujg instytucje
nadrze¢dne, a bezposrednie kierownictwo nalezy do dyrektora i zespotu kierowni-
czego. Jesli szkota ma zachowa¢ cechg jednolitosci to whasciwym stanem jest nie
oddzielanie toczacych si¢ tu proceséw edukacyjnych od ich wymiaru rzeczowego.
Rodzice z raqji, ze ich dziecko stanowi integralng cz¢$¢ $rodowiska szkolnego,
zaliczeni by¢ moga do systemu spolecznego szkoly. Rodzina wychowuje, naucza,
uspotecznia, a wigc podejmuje procesy analogiczne jak w szkole. Role rodziciel-
ska, choéby w czesci, warto uznaé za role szkolna (statos¢ kontaktéw, dwukie-
runkowo$¢ porozumiewania si¢, wzajemna pomoc). Srodowisko lokalne jako
ogdl mieszkaicow miejscowosci (dzielnicy, osiedla), w ktdrej dziala szkota, staje
si¢ Swiadomym uczestnikiem jej zycia wewngtrznego (szkolne wycieczki naukowe,
lekcje w muzeach, poznawanie proceséw produkcyjnych w zaktadach pracy, spo-
tkania z ekspertami spoza szkoty).
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Kazdy z oméwionych elementéw (nauczyciele, uczniowie, administracja, ro-
dzice, srodowisko lokalne), jako osobny podsystem, podlega teorii réwnowagi or-
ganizacyjnej. Réwnowaga spelnia si¢ nie tylko w podsystemach i systemach, ale
tez w zakresie ich pdl i aktywnosci szczegélowych. Wezmy metodyke technologii
wychowawczych — naduzywanie srodkéw represyjnych prowadzi z reguty do nie-
korzystnych nastepstw, zaktécajac poprawnosé relacji osobowych. Srodki perswa-
zyjne stosowane w nadmiarze takze moga sta¢ si¢ nieskutecznymi. Zaleca si¢ wigc
korzystanie z petnego zakresu metod, przyznajac w ich obrgbie preferencjg czyn-
nikom uruchamiajacym emocje pozytywne. A wspétpraca szkoly z rodzicami czy
srodowiskiem lokalnym stanie si¢ tez niezréwnowazona, gdy wychowawca opowie
si¢ za tradycjonalizmem, za sztywnym trzymaniem si¢ muréw szkolnych i systemu
klasowo-lekcyjnego lub, gdy w §wiadomosci rodzicéw czy innych oséb, utrwali sig
na tle dotychczasowych doswiadczen, nastawienie braku zaufania do szkoty.

W poszczegélnych sytuacjach oraz w wyodrebnionych strukturach potrzebne
jest zachowanie odpowiednich proporcji pomiedzy uruchamianymi czynnikami
motywacyjnymi, potrzebna jest rezygnacja z nadmiaru skrajnych postaw i sforma-
lizowanych regulacji. Przy czym dysonans poznawczy i emocjonalny jest nie tylko
dopuszczalny, ale tez wskazany, gdy chcemy stawac si¢ funkcjonalnie zoptyma-
lizowani. Radykalna stabilizacja moze by¢ powodem biernosci i zahamowar na
drodze postgpu. Stanem korzystnym jest réwnowaga wzgledna (chwiejna) — lega-
lizacja momentéw wewnetrznych sprzecznosci prowadzacych do zmian rozwojo-
wych i nowych wyzszych jakosci.

3. Style kierowania wychowawczego

Kierowanie, na co zwraca uwage teoria organizacji i zarzadzania, w znaczeniu sze-
rokim dotyczy dziatania zmierzajacego do spowodowania funkcjonowania innych
rzeczy, zgodnego z celem tego, kto nimi kieruje. W ujeciu wezszym (,kierowania
ludZmi” w organizacji formalnej) obejmuje dziatanie zmierzajace do spowodo-
wania aktywnosci innych ludzi zgodnego z celem kierujacego. W organizadji
formalnej ten sam rodzaj dziatania nazywa si¢ przewodzeniem lub przywédztwem
(J. Zieleniewski, J. Kurnal). Z kierowaniem ludZmi $cisle wiaza si¢ sposoby od-
dzialywania na nich (wzajemne stosunki przejawiane na linii przefozony-pod-
wladny), czyli style kierowania. Podstawy budowania typologii styléw okre-
slit D. McGregor, formutujac tzw. ,teori¢ x” oraz ,teori¢ y”. Pierwsza zaktada, ze
przecigtny czlowiek jest niech¢tny do pracy, jest mato ambitny, ceni bezpieczen-
stwo, unika odpowiedzialnosci i chce by¢ kierowany. Druga odwrotnie dostrzega
w czlowieku naturalng potrzebg pracy, sklonnos¢ do samokierowania, samokon-
troli, odpowiedzialnosci, przedsi¢biorczodci i kreatywnosci. Rzeczywiste relacje
miedzy przetozonymi i podwladnymi lokuja si¢ w przestrzeni zarysowanych zda-
rzeri kradcowych. Wyrézni¢ dla przyktadu mozna styl eksploatacyjno-autorytar-
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ny, zyczliwy autorytarny, konsultacyjny, grupowo-partycypacyjny (R. Likert) lub
styl paternalistyczny, autokratyczny, integratywny, liberalny (T. Pszczotowski,
Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji). Podobnych klasyfikacji jest
wiele. Pedagodzy, w aspekcie wlasnych potrzeb, wykazuja zainteresowania auto-
kratycznym stylem kierowania, stylem liberalnym i demokratycznym (Tabela 1).

Tabela 1. Wyrézniki styléw kierowania wychowawczego

Styl autokratyczny Styl liberalny Styl demokratyczny

7 R . , Dowartosciowanie czynni-
aawansowany rygoryzm ezygnacja z wymagan
Y Iygory yghac) ymag ka samodyscypliny

Lojalno$¢ wsparta poczu-
Dokladne okredlenie zakre- | L, B A ) . p b )
| L . Nieostro$¢ kompetencji ciem obowiazku w przyje-
séw odpowiedzialnosci

tym polu aktywnosci

Odwotywanie si¢ do inicja-

Skrécony czas podejmowa-

nia decyzji

tywy i wyboréw wlasnych
wychowanka

Wydtuzona procedura usta-

nawiania zasad

Latwos¢ koordynaciji dzia-

fan

Ryzyko chaosu

Uzgodnienia wspdlne
i dopuszczalno$é negocjaciji

Petna kontrola sytuacji

Szeroka przestrzeri wolnosci

Kontrola umiarkowana

i rozumna swoboda

Zanizony poziom zacho-

waii prospolecznych

Nastawienia socjalizacyjne

Interakcyjnosé i docenianie

pracy zespolowej

Wyeksponowana pozycja
wychowawcy i 0s6b zna-
czacych

Rezygnacja z wszelkich
autorytetéw (moralno$¢ bez

nadzoru)

Korzystanie z wzoréw oso-
bowych (uwarunkowane

i zmienne)

Nieufnos$¢ do wychowanka

Prze$wiadczenie o sklon-

nos$ciach wychowanka ku

dobru

Synteza zaufania i wyma-

galnosci

Naduzywanie §rodkéw

punitywnych

Nieingerencyjnosé

Preferencja stymulacji po-

zytywnej (wyréznien)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kategoria autokratycznosci w swych zastosowaniach panowata prawie nie-
podzielnie do korica XIX wieku. Przy$wiecata jej mysl kluczowa — ochrony au-
torytetu szkoly i nauczyciela. Rozwijajacy sic w pierwszej polowie XX wieku
w wielu krajach reformatorski ruch pedagogiczny nazwany nowym wychowaniem
(Niemcy — pedagogika reform, Stany Zjednoczone — progresywizm) jest reakcja
na rygoryzm, formalizm i przesadny intelektualizm szkoly tradycyjnej. W cen-
trum uwagi lokowal on dziecko, jego wlasciwosci, zainteresowania, indywidual-
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ne potrzeby (,kult dziecka”), ale czynit to na drodze uszczerbku wobec formuty
ogdlniejszej, kosztem zbiorowosci (spotecznosci), z ktéra dziecko jest powiazane
zyciowo i funkcjonalnie. Przeto dopiero trzecia z drég — droga demokratyczna
(uspoleczniajaca), zakladajaca rozwazne pogodzenie potrzeb dziecka z ochrong
autorytetu szkoly i nauczyciela, stala si¢ szansg na przezwycigzenie stabosci i nie-
konsekwencji porzadku autokratycznego i liberalnego.

4. Perspektywy paradygmatu organizacyjnego

To koniecznos$¢ sprostania potrzebom kierowania przedsi¢gbiorstwami przemy-
sfowymi, wyposazanymi w nowe technologie o coraz wyzszym stopniu skom-
plikowania, stanowi przestanke¢ zrodzenia si¢ teorii organizacji i zarzadzania —
nauki o zarzadzaniu organizacjami. Znaczacy byt tu przelom XIX - XX wieku
i wymogi powstajacego kapitalizmu. W takiej retrospekgji teorig organizaciji i za-
rzadzania zalicza si¢ do nauk miodych. W nawiazaniu do jej dorobku powstaja
prace na polu pedagogiki wspomagajace praktyke oswiatows i zycie edukacyjne
(np. J. Pielachowski, Organizacja i zarzqdzanie oswiatq i szkolq, Poznan 2000,
W. Kobyliniski, Polska mysl organizacyjna w oswiacie, Warszawa 2000). Ale stawia
si¢ pytanie: w jakich zakresach pedagogika moze by¢ podatna na recepcj¢ wiedzy
wypracowanej przez teori¢ organizacji i zarzadzania?

Z zachowan geodety (Z. Melosik) wynika konieczno$¢ wyrazistosci miedzy.
Jednak pedagogika osadzona w takim nurcie myslowym przy zadowoleniu, ze
nikt nie przeszkadza jej w autokontemplacji bedzie wygaszata swa kreatywnos¢
(zatrzyma si¢ w miejscu). ,Pedagogika pogranicza”/”pedagogika bez granic” pro-
ponuje, by nie traci¢ energii na precyzyjne zaznaczanie pél aktywnosci, opowiada
si¢ za interdyscyplinarnoscia. Zaleca uczestnictwo w dyskusjach, konfrontacjach,
polemikach, a rozmyslania nad kwestia, ,,co nalezy do pedagogiki, a co nig juz
nie jest” zalicza do czynnosci mato ptodnych. Przekraczanie ciasnych pél przed-
miotowych daje pozytki kazdej z dyscyplin, jedli respekt dla nadrzgdnosei pro-
blemu badawczego pozwoli ,zagospodarowaé go” w specyficznych dla swej na-
ukowej metody i tozsamosci formach (we wlasnym jezyku oraz ze swego punktu
widzenia). Wspétpraca pomigdzy dyscyplinami zanika, jedli jedna z nich odda si¢
w niewol¢ innej lub, gdy nastapi rozmycie ich granic. ,Scholarze”, w mysl ocen
F. Znanieckiego, strzega czystosci szeregdw przypominaja ,nie zbaczaj ze starych
sprawdzonych szlakéw”, w przeciwienistwie do ,badaczy — teoretykéw” opowiada-
jacych si¢ za nowoczesnoscia i otwartoscia.

Juz na najodleglejszych etapach rozwoju spoteczedstw przedpanstwowych wy-
stgpuje potrzeba wyrazu codziennych czynnosci (produkeji, podziatu, wymiany)
w postaci norm spotecznych, cho¢ niesformalizowanych, ale mocno osadzonych
w $wiadomosci 6wezesnych ludéw. Wspdlnocie rodowej nie sa obce zalazki struk-
turalnych regulacji uwzgledniajacych stosunki pomigdzy klanami i plemionami
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a nawet najblizszymi cztonkami rodziny. Wystepuja osrodki wladzy (starszyzna
rodowa), specjalisci z zakresu kultu (np. szamani) czy walki (wodzowie). Nie tyle
automatyzm i strach przed negatywng reakcja grupy, co wzajemnos¢, wspélza-
leznos¢, jawnos¢ i ambicja stajg si¢ gtéwnymi czynnikami spolecznego porzadku.
Najstarsze cywilizacje paristwowe starozytnego Wschodu (Mezopotamia, Egipt,
Chiny i Indie) wytworzyly takie formy zachowan, ktére do dzi§ postuzy¢ moga
za kategorie wzorcowe przy organizacji zycia publicznego. Stawiana jest odwazna
teza, ze nie ma spoleczefistwa bez prawa — ubi societas, ibi ius (Richard Thurnwald).

Wiasciwoscia wspélczesnego spoleczenistwa jest jego podatno$é na zasade
aktywnosci uporzadkowanej. Jednak dziatania, ktére niegdy$ w systemach tra-
dycyjnych byly w stanie wykona¢ pojedyncze jednostki, wspélczesnie wymaga-
ja bardzo zlozonych zespotowych — koncepcyjnych i materialnych zabezpieczen.
Podstawowe funkcje organizacji, zaréwno w sferze pracy, nauki, zabawy, rekreacji
zachowuja swa aktualno$¢, ale zachodzace zmiany w otoczeniu oraz dynamika
wewngtrzna poszczeg6lnych struktur, musza by¢ wspierane koniecznymi redefini-
cjami aktualnych stanéw i ciaglymi regulacjami praktycznymi. Wzrastajaca rola
paradygmatu organizacyjnego staje si¢ faktem powszechnym.

Wiez cztowieka z organizacja nie moze oznaczaé unifikacji. Jednos¢ bez réz-
norodnosci splaszcza rzeczywisto$é, redukuje jej wielostronno$é a nawet obez-
wladnia. Scalaniu musi towarzyszy¢ rozdzielno$¢ — uwzglednianie tego, co in-
dywidualne i niepowtarzalne. Ale istnieje roznica migdzy zespoleniem jednostki
z organizacja formalna i grupa pierwotna. W pierwszej, ze wzgledu na istniejacy
podziat pracy i wykonywanie przez jednostke tylko okreslonych, specjalistycznych
czynnoéci mamy do czynienia z integracja cze$ciows. Taka organizacja rekrutuje
swych czlonkéw zazwyczaj ze wzgledu na swe nastawienia zadaniowe, stajac si¢
raczej systemem r6l wykonywanych cyklicznie i w ustalony sposéb przez okreslo-
nych osobnikdéw, niz zbiorem samych tych osobnikéw. Nie wymaga wiaczenia do
organizacji calej psychiki — skfania nawet do wyeliminowania czynnikéw scisle
osobistych. Zaktada sig, ze wystgpujaca tu bezosobowo$¢ sprzyja sprawnej realiza-
cji wytyczonych celéw, uniezalezniajac zachodzaca wspétprace od osobistych pre-
ferencji, uprzedzen lub sympatii. Zespolenie jednostki z grupa pierwotna (rodzina,
tradycyjna spotecznos¢ wiejska) z reguty bywa pelne — angazuje cata osobowosé¢,
wystepujace tu stosunki majg charakter osobistych zalezno$ci, opartych czgsto na
bezinteresownym przywiazaniu i sferze uczué.

W przypadku szkoty osobnik podlegajacy jej wptywowi (uczen) na ogét nie
uczestniczy w klasycznych rolach organizacyjnych. Pelni tylko te, ktére odpowia-
dajg jego pozyciji i statusowi. Jest raczej klientem szkoty, odbiorcg ustug edukacyj-
nych, jednostka ksztattowana, a nie ksztattujaca. Idzie o to, by z racji zakresu ofert
rozwojowych, rozwaznej wymagalnosci, bezposredniosci oddziatywan, nastawie-
nia na dialog przy rezygnacji z dominacji, stawata si¢ srodowiskiem emocjonalnie
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przyjaznym wychowankowi. Dziatalno$¢ wychowawcza ze swej natury sktania
do rozwiazan odpowiedzialnych i uporzadkowanych. Dorazne, akcyjne czy przy-
godne oddziatywania nie przyniosa zadowalajacych rezultatdw, jesli nie zostang
przenikniete ideg tadu i logiki. Swiadoma i twércza praca nad organizacja wycho-
wania w kazdej placéwce edukacyjnej to najtrafniejsza droga do sukcesu. Dojrzata
analiza systemowa daje mozliwo$¢ ujawnienia rozbieznosci migdzy zatozonymi
a rzeczywistymi celami instytucji wychowawczych, jest droga do formutowania
postulatéw usprawniajacych.

Organizacja moze spelnia¢ role postawotwérceza takze w przypadku powota-
nia jej do innych, niz wychowawcze zadan (produkcyjnych, handlowych, ustugo-
wych). Gdy dana instytucja zajmuje si¢ wychowaniem jako dziataniem podstawo-
wym, czyli jest stricte wychowawcza, wowczas sformutowanie ,wychowawcza rola
organizacji” staje si¢ tautologia. Koncentrowanie si¢ na organizacji wychowania
moze by¢ uznane za niezgodne z przy$wiecajaca mu idea wolnosci. Otéz, takiej
idei przeczy organizacja przesadnie sformalizowana, zbiurokratyzowana, autokra-
tyczna, o znamionach patologicznych. Organizacja innowacyjna, twércza, umiar-
kowanie sformalizowana, ,organizacja uczaca si¢” stuzy wolnosci, a nawet sama
u swych podstaw jest jej wyrazem. Do dyscypliny wewnetrznej, umiej¢tnosci
funkcjonowania w zespole, subordynacji wobec przyjetych ustaled porzadkuja-
cych czy ewentualnej niezgody wobec rygoru afirmacji ,watpliwych stanéw rze-
czy” powinno si¢ stopniowo dochodzi¢ w trakcie systematycznej nauki szkolnej.
Zaklada si¢ potrzebg uksztaltowania osobowosci organizacyjnej. Zasadna staje si¢
réwnocze$nie formula spoteczeristwa organizacyjnego.

Stowa kluczowe: proces wychowania, rownowaga organizacyjna, kierowania wycho-
wawczego

Keywords: process of education, organizational sustainability, targeting educational
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