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Placowka opiekunczo-wychowawcza
typu resocjalizacyjnego
jako organizacja uczgca sie
przez doswiadczeniel
(syndrom zmiennych badawczych
sprawnosci organizacyjnej)

U zZzrdédet wzrostu zainteresowania pedagogika
resocjalizacyjna

Doswiadczenie spofeczne wskazuje, iz pedagogika resocjalizacyjna jako
jedna z dyscyplin pedagogiki specjalnej uzyskuje coraz wyzszg range. Zajmuje
sie ona defektami rozwojowymi, funkcjonowaniem, mozliwosciami i trudno-
$ciami w rozwoju jednostek niepetnosprawnych moralnie, o zachowaniach

1 Art. 64 znowelizowanej 21 stycznia 2000 roku ustawy z dn. 29 XI 1990 o pomocy spotecznej
(Dz.U. nr 12, poz. 136) stanowit, iz publiczne domy dziecka, pogotowia opiekuncze, placowki
resocjalizacyjne - mtodziezowe os$rodki wychowawcze i inne, staty sie placéwkami opiekunczo-
-wychowawczymi. W mysl art. 18. ust. 1, pkt 2. ustawy o zmianie ustawy o systemie o$wiaty oraz
zmianie niektérych ustaw placowki resocjalizacyjne bedace placowkami opiekuriczo-wychowaw-
czymi, dziatajace na podstawie ustawy o pomocy spotecznej, staty sie z dniem 1 stycznia 2004 roku
mtodziezowymi o$rodkami wychowawczymi w rozumieniu ustawy o systemie oswiaty (art. 2. pkt 5.
ustawy 0 systemie o$wiaty).
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aspotecznych i antyspotecznych2. W toku historycznego rozwoju wypracowata
twierdzenia o wysokim szczeblu og6lnosci, wskazujace, jak osigga¢ okreslone
cele wychowania, wyjasniajgce specyficzne zjawiska zachodzace w procesie
wychowania 0s6b spotecznie niedostosowanych.

Zainteresowanie pedagogika resocjalizacyjng jest zdeterminowane gtéwnie
jej praktycznym charakterem - to w szczegélnosci dyscyplina stosowana,
przywigzuje bowiem najwieksza wage do praktycznego przeksztatcania tych
cech osobowosci i zachowan, ktére okreSlone zostaty jako niekorzystne,
szkodliwe, wadliwe, patologiczne czy tez zgubne zaréwno dla jednostki, jak
i dla spoteczenstwa. Metodyka wychowania resocjalizacyjnego postuluje mody-
fikacje rzeczywistosci wychowawczej, wdrazanie projektéw okreslonych zmian
w procesie readaptacji jednostek i ich Srodowiska wychowawczego.

Do poszukiwan skutecznych sposobéw wychowania resocjalizacyjnego
przyczynia sie ztozono$¢ stosunkéw spotecznych, ich ,,opornos¢” na oddzia-
tywania resocjalizacyjne. Warto przypomnie¢, iz dawniej obowigzywat w miare
jednolity model wychowania (w wychowaniu patriarchalnym, rycerskim,
mieszczanskim czy chtopskim ograniczone byty wptywy innych grup spotecz-
nych). Nie bylo takiej jak obecnie migracji ludnosci. Nie nastepowato tak
rozbudowane, agresywne i - przy braku kontroli rodzicow - szkodliwe od-
dziatywanie wszechobecnych srodkéw masowego przekazu na psychike i oso-
bowos¢ jednostek. Atrakcyjne nowoczesne $rodki multimedialne ograniczajg
i usuwajg dawny dominujacy wptyw tradycyjnych srodowisk wychowawczych.
»Naznaczajg” dzieci i mtodziez swymi komunikatami, informacjami, systemem
wartosci, czesto kolidujgcymi z ofertg wychowawczg domu rodzinnego, kregu
sgsiedzkiego i szkoly.

Na zainteresowanie pedagogikg resocjalizacyjng oddziatuje staty rozwoj
i wysubtelnianie sie psychiki ludzkiej, wzrost znaczenia potrzeb wyzszego rzedu,
zdeterminowane cywilizacyjnym naukowo-technicznym postepem spoteczen-
stwa. Przycigga do tej subdyscypliny pedagogiki speq‘alnej jej specyfika, wigza-
ca sie z badaniem i zmienianiem ,,chorych dusz”, zaburzonych sfer osobowosci
wychowankow. Zrodta zaciekawienia pedagogika resocjalizacyjng i wnoszenia
wkiadu w jej rozwdj stanowig che¢ ,,samopoznania” oraz poszukiwanie roz-
wigzan narastajgcych problemow, rozterek, leku na ,,rozdartg dusze”, zte do-
Swiadczenia zyciowe, rodzinne. Powodem pogtebiania wiedzy resocjalizacyjnej
i podejmowania prob rozwigzywania dylematow spotecznego niedostosowania

2 Potocznie pojecie ,,niepetnosprawnos$é” zawezane jest do plaszczyzny deficytow (upo-
$ledzen) organicznych (somatycznych, fizycznych) oraz intelektualnych. Na niejednoznaczne
postrzeganie tego pojecia takze w literaturze zwraca uwage M. Flanczewska (1999, s. 52-53).
Opracowane przez B. Kosek-Nite i D. Ra$ kryteria funkcjonowania i bariery niepetnosprawnosci
zawierajg probe szerokiego ujecia pojecia niepetnosprawnosci, uwzgledniajacego aspekty socja-
lizacyjne. Obejmuje ono trzy znaczace wymiary (sfery) odchyled od normy: organiczna, psycho-
logiczng i spoteczna.



166 ARTYKULY

dzieci i mtodziezy moze by¢ che¢ zrekompensowania wyrzadzonych krzywd,
oddania dtugu spoteczenstwu, zwigzana na przyktad z wiasnym trudnym dzie-
cinstwem i mtodoscig, zyciem petnym negatywnych, niezawinionych doznan.

Zapotrzebowanie na konstruowanie w réznych sferach edukacji nowych,
bardziej efektywnych spotecznie modeli organizacyjnych wyzwolity przeobra-
zenia ustrojowe we wspodtczesnej Polsce, przynoszace réwniez negatywne skut-
ki. Historia uczy, iz zawsze w czasach gtebokich przemian spoteczno-gospodar-
czych i politycznych roénie przestepczos¢ i znieczulica na ludzkg krzywde,
sg to bowiem okresy zmian systemu wartosci, deprecjacji dotychczasowych
autorytetow moralnych, stabosci i zmienno$ci prawa, przeksztatcen porzadku
legislacyjnego, instytucji panstwowych i spotecznych. Od poczatku lat dziewigc-
dziesigtych wzrasta w Polsce liczba agresywnych zachowan dzieci i modziezy.
Zwiegkszyka sie ilos¢ rodzin patologicznych i dzieci catkowicie lub czesciowo
pozbawionych opieki. Obecnie kregi nauczycielskie i cata polska opinia spo-
feczna zauwazajg wzrost brutalizacji zachowan nieletnich, powiekszajacy sie
odsetek dzieci i mtodziezy ,,specjalnej troski” o zachowaniach aspotecznych
i dewiacyjnych lub z zaburzeniami zachowania. Zaniepokojenie spoteczenstwa,
pedagogOw budzg otwarcie agresywne i przestepcze zachowania w szczegélno-
$ci ludzi miodych. Publikatory sygnalizujg przypadki pogrozek, a nawet na-
pasci ucznidw na nauczycieli, przestepstw dokonanych ze szczegélnym okru-
cienstwem przez dzieci i miodziez, w tym gwatdw, rozbojow i zabojstw.
W literaturze podkreslany jest fakt obnizenia sie wieku inicjacji przestep-
czej sprawcow, coraz mtodszych dzieci oraz wzrost zachowan dewiacyjnych
w ogble (Machel, Lenczewska, 2003, s. 441). Wiekszo$¢ wykroczen po-
petnianych jest bez widocznej motywacji, na zimno. Wskazuje to na niepokoja-
ce nauczycieli i wychowawcow zjawisko pogtebiajgcej sie atrofii uczu¢ wyz-
szych dzieci i miodziezy.

Zwiekszeniu ulega takze liczba przestepstw dokonywanych przez dziew-
czeta. Jednoczes$nie zmienit sie ich ciezar gatunkowy. Podczas gdy dawniejsze
wykroczenia dziewczat stanowity najczesciej kradzieze mienia o niewielkiej
wartosci (ubrania, kosmetyki), dzisiaj sg to nierzadko zabojstwa, pobicia, na-
wotywanie do przestepstwa, czy tez prowokacyjna agresywnos¢. Przeczy to
utrwalonemu w $wiadomosci spotecznej stereotypowi tzw. grzecznej dziew-
czynki (Moczydtowska, 1996; Wolan, 1999, s. 28-31).

Podkresli¢ nalezy, iz dzieci i mtodziez w sposéb szczegdlny ponoszg koszty
przeobrazen ustrojowych. Przestepczo$¢ nieletnich stanowi swoistg ,,kalke”
przestepczosci Swiata dorostych. Statystyki policyjne wykazuja, iz liczba wy-
kroczen dokonywanych przez dzieci i miodziez wzrasta proporcjonalnie do
liczby przestepstw dorostych. Swiadomos¢ tego stanowié powinna zapore wy-
razanych przez niektdre kregi spoteczne tendencji zmierzajacych do ,,ukréce-
nia” miodziezy poprzez zaostrzenie prawa karnego i restrykcje gtéwnie w sto-
sunku do miodziezy.
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Impulsem do nowych przemyslen i wdrazania pozadanych zmian w proce-
sie wychowania resocjalizacyjnego sa dazenia do ujednolicenia standardéw
edukacyjnych i opiekunczo-wychowawczych, uwarunkowane przystapieniem
Polski do Unii Europejskiej. W dziele tym niebagatelne znaczenie musi miec¢
reforma narodowej edukacji, w tym profilaktyki wychowawczej, opieki i reso-
cjalizacji, bliskiemu ksztatceniu i wychowaniu obszaru rzeczywistosci eduka-
cyjnej. Oba te wydarzenia implikujg potrzebe rozpoznawania na nowo Zrodet
aspotecznych zachowan dzieci i modziezy. Wyzwalajg konieczno$¢ poszukiwa-
nia nowych, skutecznych, alternatywnych sposobow efektywnego oddziatywa-
nia na jednostki sprawiajace trudnosci wychowawcze w szkole i w Srodowisku.
Wskazujg na celowo$¢ wdrazania do praktyki licznych, wypracowanych przez
lata, wzorcoéw oddziatywan resocjalizacyjnych. Determinujg potrzebe wzboga-
cania refleksji nad sylwetkg jednostki spotecznie niedostosowanej, nad dotych-
czasowymi celami, formami, metodami i organizacjg procesu wychowania
resocjalizacyjnego (por. Lipkowvski, 1980, 1986; Stankowski, 1991,
2002; Makowvski, 1994; Barczyk, 1996; Konopczynski, 1996; Pyt-
ka, 2000; Stankowski, Stankowska, 2003; Ambrozik, 2002; Wo-
lan, 2003, s. 25-30).

W poszukiwaniu
wyznacznikdbw sprawnosci organizacyjnej
placowki opiekunczo-wychowawczej

Wsrdd przemian o$wiatowych majacych najwieksze znaczenie wymieniana
jest intensyfikacja procesu demokratyzacji o$wiaty i wychowania. Rownoczes-
nie wskazuje sie konieczno$¢ przeobrazania placéwek edukacyjnych i opiekun-
czo-wychowawczych w celu zapewnienia skutecznosci ich dziatania. Ws$réd
propozycji kierunkéw badan empirycznych wyszczeg6lniane sg zagadnienia
doskonalenia samorzadnych form kierowania w o$wiacie, uczenia si¢ w orga-
nizacji, zwiekszania intencjonalnego uczestnictwa nauczycieli wychowawcéw
w realizacji celéw szkoty, przyjmowania przez nich wspétodpowiedzialnosci za
rozw6j wspblnego miejsca pracy3.

Teoria i praktyka oSwiatowa stajg przed pytaniem, jakie nalezy respek-
towaé zasady i jakie tworzy¢ warunki organizacyjne, by skutecznie przygotowy-
wac kadre pedagogiczng do edukacji zmiany. W raportach i opracowaniach na
temat stanu edukacji narodowej wskazuje sie wymog wiekszej koncentracji na

3 Problem ten poruszam w pracy: T. Wolan: Nauczyciel jako wychowawca i wspéttworca
przemian w edukacji. Chorzéw 2004.
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ksztattowaniu postaw nauczycieli realizujgcych nowy proces edukacyjny (K u -
pisiewicz, 1995a, 1995b; zob. ponadto Zukowska, 2002). Obawy wzbu-
dzajg nieprawidtowosci w realizacji reformy systemu opieki nad dzieckiem
(Raczkowska, 2002, s. 10-16).

W literaturze przedmiotu i w publicystyce wsérdd ujemnych czynnikéw
pracy szkot i placdwek opiekunczo-wychowawczych, w tym resocjalizacyjnych,
wymienia sie anachronizm ich struktur w obliczu nowych potrzeb spoteczno-
-ekonomicznych. Zwraca sie uwage na wymoég ograniczania zjawiska izo-
lowania placéwek od zycia spofecznego, dystansowania si¢ od wydarzen
rozgrywajacych sie w $rodowisku, niekorzystne relacje zachodzace pomiedzy
placéwkami a ich spotecznym Srodowiskiem (Konopczynski, 1995, s. 3-5;
Rejman, 1995). Wazng role w procesie przemian odgrywa¢ powinny przy-
gotowanie i wigczanie kadry pedagogicznej do realizacji zamierzen reformy
systemu profilaktyki, opieki wychowawczej i resocjalizacji. Tymczasem do-
strzega sie niski zakres podmiotowego usytuowania kadry pedagogicznej w we-
wnetrznej strukturze organizacyjnej placéwek, wyrazajacy sie m.in. jej ograni-
czonym zaangazowaniem w proces planowania, decydowania i kontroli.

Poszukiwaniu kryteriow sprawnosci organizacyjnej mtodziezowych osrod-
kéw wychowawczych towarzyszy¢ powinno uwzglednianie polityki spotecznej
zwigzanej z nowym systemem opiekuniczo-wychowawczym. Podkresli¢ trzeba,
iz w aktualnych warunkach spoteczno-ekonomicznych nie mozna dopusci¢ do
rewolucyjnych, skokowych zmian w systemie resocjalizacji. Grozitoby to dez-
organizacjg rozwigzan prawnych, pedagogicznych i organizacyjnych. Wsrod
apologetow zmiany systemu profilaktyki wychowawczej, opieki i resocjalizacji
w Polsce dominuje przekonanie, iz przeobrazenia placéwek powinny by¢
zwigzane z ksztattowaniem umiejetnosci metodyczno-organizacyjnych kadry
placéwek oraz przeksztatcaniem funkcji i struktury placéwek (Szecowka,
1995). Modyfikacja organizacyjna mtodziezowych osrodkéw wychowawczych
wynika¢ musi zatem ze zmiany ich funkcji i zadan w lokalnym Srodowisku
(Wolan, 1998, s. 20-23).

Kluczowe przestanki doskonalenia organizacji i kierowania placéwkami
opieki i wychowania stanowig zarowno prawidfa, jak i walory wiasciwie
zorganizowanej i kierowanej instytucji, wyartykutowane w ogolnej teorii
organizacji, jak i fakt, ze naukowa organizacja znajduje swoje zastosowanie
w o$wiacie znacznie pdzniej niz inne dziedziny gospodarki narodowej. Opis
i poznanie istoty oraz uwarunkowan sprawnego dziatania mtodziezowych
osrodkdéw wychowawczych wymaga korzystania z dorobku nauk ergologicz-
nych (prakseologii, teorii organizacji i kierowania, teorii organizacji i za-
rzadzania o$wiatg), lecz réwniez z teorii czynnosci, z psychologii, socjologii,
pedagogiki spotecznej, pedagogiki resocjalizacyjnej oraz metodologii nauk
spotecznych. W kregach naukowych wskazuje sie bowiem potrzebe interdys-
cyplinarnego i wszechstronnego spojrzenia na problem kierowania placow-
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kami o$wiatowymi. Podkresla sie, iz zagadnienie usprawnienia i rozwoju orga-
nizacyjnego wymaga uwzglednienia podejscia kompleksowego, wieloptaszczyz-
nowego i wieloaspektowego. Orientacja polegajgca na scalaniu wiedzy nauko-
wej i praktycznej, rozpatrywanej z réznych punktéw widzenia, stanowi jedng
z gtdwnych tendencji badawczych w zakresie organizacji i zarzadzania oSwiatg
(Kowalski, 1990, s. 139-153; ponadto Kotarbinski, 1975, s. 161-163;
Podaski, 1987, s. 7; Tudrej, 1990, s. 125-138; Smot#alski, 1999; Ko-
bylinski, 1994). Wszystko bowiem, co najbardziej interesujgce we wspot-
czesnej nauce, miesci sie nie w tradycyjnych dyscyplinach naukowych, ale na
ich pograniczu, powstaje z syntezy réznych dziedzin wiedzy, w miedzydys-
cyplinarnej integracji.

W naukach ergologicznych wystepuje luka w zdefiniowaniu pojecia ,,spraw-
no$¢ organizacyjna”. Termin ,,sprawnos¢”, powszechnie uzywany w jezyku po-
tocznym, w nauce obarczony jest wieloznacznoscia, nastrecza ktopoty w stoso-
waniu. W ujeciu prakseologicznym sprawno$¢ postrzega sie dwojako. W sensie
syntetycznym (generalnym) - jako ogdt waloréw praktycznego dziatania, czyli
pozytywnie ocenianych takich jego cech, jak skutecznos$¢, korzystnos¢, ekono-
miczno$¢, racjonalnosé, itd. W sensie uniwersalnym natomiast pojeciem tym
okresla sie kazdy z waloréw dobrej roboty z osobna (Pszczotowski, 1978,
s. 60, 227). W pracach prakseologicznych i organizacyjnych uzywa sie pojecia
,»Sprawnos¢” jako synonimu efektywnosci, ale rowniez jako pojecia szerszego
niz efektywno$¢ (zwraca na to uwage M. Ho lstein - B eck, 1987, s. 18-19).
Inng mozliwo$¢ okreslenia istoty sprawnosci organizacyjnej stwarza prak-
seologiczna definicja organizacji, podstawowego pojecia w dziedzinie organi-
zacji i zarzadzania. J. Zieleniewski, rozwijajac mysl T. Kotarbinskiego, iz
»miarg efektywnosci dzialania kazdej organizacji jest skuteczno$¢, ujmowana
jako stopierr osiggania zamierzonego celu” (Kotarbinski, 1965, s. 113),
objasnia organizacje jako ,pewien szczegélny rodzaj stosunkéw czesci do
siebie i do ztozonej z nich calodci; stosunek ten polega na tym, iz czesci
wspOtprzyczyniajg sie do powodzenia catosci” (Zieleniewski, 1981, s. 321).
Szczegblne znaczenie ma systemowe ujecie organizacji, traktowanie jej jako
,»Systemu spotecznego zorganizowanego dla osiaggniecia celu okreslonego ro-
dzaju” (Parsons, 1960, s. 56). Teoria organizacji, analogicznie do general-
nego ujecia sprawnosci (efektywnosci) w aspekcie prakseologicznym, rozpa-
truje najogolniejszy sens pojecia ,,sprawnos$¢” jako dazenia do okreSlenia
stopnia i rodzaju pomys$Inosci danej organizacji w réznych aspektach jej
funkcjonowania. M. Balicki podkresla, iz efektywnos$¢ organizacyjna to zespot
wielu kategorii o réznych znaczeniach. Postuluje poszukiwanie nowych miar,
za pomocg ktérych mozna bedzie w miare doktadnie okresla¢ m.in. stopien
realizacji celéw organizacyjnych, w tym organizacyjng produktywnosc¢, elas-
tycznosé, brak napiec, stopien zadowolenia z pracy, zdolno$¢ do eksploatowa-
nia otoczenia zewnetrznego (Balicki, 1986, s. 20).
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Na celowos$¢ opierania sie 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 osiagniete przez
organizacje wyniki, charakter powigzania placowki z jej otoczeniem instytu-
cjonalnym, Swiadomos$¢ wysokiej pozycji spotecznej w miejscowym Srodowi-
sku, mozliwos$¢ zaspokojenia wielu potrzeb psychospotecznych i potrzeb pod-
stawowych, typy zachowan pracownikéw pedagogicznych, chtonnos¢ inno-
wacyjna kierownictwa i pracownikdw, charakter stosunkéw interpersonal-
nych, tryb i uspofecznienie procesu decyzyjnego, stabilizacja pracownikow
uwarunkowana m.in. integratywnym stylem kierowania i zwartoscig zespotu
pedagogicznego i in. (Kowalski, 1989, s. 16). Kryteriow organizacyjnej
efektywnosci edukacyjnej popartych prowadzonymi badaniami naukowymi
poszukuje J. Pielachowski. Za istotne kryteria sprawnosci kierowania szkotg
uznaje sprawno$¢ procesu decyzyjnego oraz sprawno$¢ 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 zatozeniem jest tu stwierdzenie, iz nie moze by¢ efektywnych
organizacji bez efektywnosci zespotéw i jednostek ludzkich. Miernik efektyw-
nosci organizacyjnej stanowi¢ powinny zmienne zalezne. Zmiennych niezalez-
nych, jego zdaniem, trzeba szuka¢ u cztowieka, ktéry na ogdét dziata w zespole
(Lawless, 1979, s. 39-42). Zgodnie z koncepcjg D.J. Lawlessa, M. Holstein-
-Beck przytacza przyktady miernikdw organizacyjnej efektywnosci (zmiennych
zaleznych) w ujeciu humanistycznym. Sg to m.in.:
wydajnosé (productivity) jako stosunek wysitku do wktadu, w sensie tech-
niczno-ekonomicznym;

- morale (morale) okre$lane wedtug stopnia zaspokojenia potrzeb cztonkéw
organizacji;

- dostosowanie (conformity), czyli ulegto$¢ obejmujaca zachowania cztonkow
organizacji oraz organizacji jako catosci, adekwatne do jej ideologii;

- elastyczno$¢ (adaptiveness) stanowigca stopien tatwosci reagowania na
Zmianeg;

- stabilno$¢ (stability), oznaczajgca brak wewnetrznych zakidcen, sp6jnosc,
dobre stosunki miedzy pracownikami (Holstein-Beck, 1987).

Zastrzezenie budzi jednakze dokonana przez Lawlessa redukcja kryterium
skutecznosci do roli tylko jednej ze zmiennych zaleznych. Orientacja na
skuteczno$¢ zawarta powinna bowiem by¢ w kazdym z waloréw sprawnego
dziatania. Wspdlnie muszg one sktadac¢ sie na osigganie pomysinego rezultatu
organizacji (cztonkOéw jej zespotu pracowniczego).

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

tu czlowiek i jego potrzeby.

Przyja¢ zatem nalezatoby, ze sprawno$¢ organizacyjna placowki resocja-
lizacyjnej, jakag stanowi miodziezowy S$rodek wychowawczy, to sprzyjajace
osigganiu zamierzonych przez nig celéw konieczne wspotwystepowanie wielo-
wymiarowych, prakseologiczno-organizacyjnych i psychospotecznych walorow
jej struktury, a w szczegd6lnosci postaw (dziatania) jej cztonkéw. Zdefiniowaniu
tego pojecia stuzy uwzglednienie nastepujacych przestanek:

- nawigzanie do najogdlniejszego sensu efektywno$ci w ujeciu prakseologicz-
nym i organizacyjnym;

- orientacja na humanistyczny model efektywnej organizacji;

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

- przyjecie orientacji na cel, tj. na skuteczno$¢ dziatania, jako Kkluczowe
przestanie;

- nadanie rangi wymogom miedzydyscyplinarnej integracji wiedzy, wyraza-
jace sie poszukiwaniem wielowymiarowych paradygmatow funkcjonowania
zespotow pracowniczych.

Czym jest uczenie sie przez doswiadczenie?

Warunkiem poprawy nauczania i wychowania jest uczynienie placéwek
edukacyjnych organizacjami uczacymi sie. Mtodziezowe osrodki wychowawcze
beda, podobnie jak szkoty, doskonali¢ sie tylko wtedy, gdy zapragng tego
tworzgce je osoby, gdy ich pracownicy odczujg potrzebe zmiany, zechca pod-
jacé trud nauczenia sie czego$ nowego i zastosowania tego w praktyce4. Twor-
cy Raportu dla UNESCO ,,Edukacja - jest w niej ukryty skarb” wsrdd licznych
aspektow nowej roli nauczycieli, takich jak wykazywanie wrazliwosci na
problemy otaczajacego $wiata (ubdstwo, gtdd, przemoc, narkotyki), ksztat-
towanie nowej relacji z uczniami, nowej formy wzajemnego kontaktu (prze-

4 Prezentacje teoretycznych i praktycznych aspektow tego zagadnienia oraz przyktady dobrej
praktyki ze szkét 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”), oddziatywanie wptywem
przyktadu osobistego na ksztattowanie cech osobowos$ci uczniow-wychowan-
kéw, wymieniajg petnienie przez nauczycieli roli ,,promotora zmian edukacyj-
nych i ksztalcenie sie przez cate zycie” {Raport dla UNESCO Miedzynarodowej
Komisji XXI wieku pod przewodnictwem Jacquesa Delorsa ,,Edukacja - jest
w niej ukryty skarb”, s. 147-162).

Zatozy¢ nalezatoby, iz wskazywanemu w Raporcie... wymogowi perma-
nentnej edukacji kadry pedagogicznej stuzy¢ moze intencjonalne wdrazanie do
praktyki pedagogicznej placéwek opiekunczo-wychowawczych formuty zdoby-
wania wiedzy i umiejetnosci w postaci uczenia si¢ przez do$wiadczenie. Isto-
tg tego procesu jest nieustanne odwotywanie sie przez kadre pedagogiczng
w trakcie wiasnego dziatania do posiadanych umiejetnosci, wiasnych i cudzych
doswiadczen pedagogicznych, wykorzystywanie ich w pracy oraz zdobywanie
nowych doswiadczen. Zdaniem T. Tillera, w codziennych sytuacjach tkwi
wielki potencjat mogacy stuzy¢ doskonaleniu wiedzy i umiejetnosci. ,,Profe-
sjonalizacja nauczycieli nie jest bowiem stanem, lecz procesem, ktéry wystepu-
je podczas wykonywania zawodu” (Tiller, 1999). Jak wykazujg studia bio-
grafii zawodowej nauczycieli, ,kompetencje w zakresie dziatan pedagogicz-
nych sg nabywane przede wszystkim przez praktyke pracy w szkole. Zaskaku-
jaco mate znaczenie dla nabywania praktycznych umiejetnosci pedagogicznych
majg wyksztatcenie, wprowadzenie do zawodu, a nawet zinstytugonalizowane
doskonalenie zawodowe” (Ruegg, 2000, s. 272).

Koncepcja uczenia sie przez doSwiadczenie wzbogaca spojrzenie na zagad-
nienie wyznacznikow wzrostu poziomu pracy placéwek edukacyjnych. Ucze-
niu sie przez doswiadczenie stuzy¢ powinno przemyslane, planowe uwzgled-
nianie przez kadre pedagogiczng naukowych zasad tego procesu. Wiasciwemu,
pozytecznemu wykorzystywaniu osobistych przezy¢, ,.smakowaniu” otacza-
jacej rzeczywistosci pedagogicznej, aktywnemu wydobywaniu istoty rzeczy
z wiasnych doswiadczen pedagogicznych sprzyja uwzglednianie obiektywnych
psychospotecznych regut dotyczacych rozwoju zawodowego. Owe wskazania
to:

- rozwdj wiasny,

- potrzeba wyzwan,

- koniecznos¢ wzajemnosci,

- najstabsze ogniwo procesu edukacyjnego jako punkt startu,
- dogtebne zrozumienie wartosci lezacych u podstaw dziatania,
- nic 0 nas bez nas,

- tworczy zapal.

Zatozy¢ nalezy, iz respektowanie wymienionych standardoéw uczenia przez
doswiadczenie stuzy¢ powinno zbudowaniu pomostu pomiedzy wizjg placowki
opiekunczo-wychowawczej a urzeczywistnianiem tej wizji. Wyartykutowanie
i analiza badawcza wyznacznikéw uczenia sie przez do$wiadczenie w aspekcie
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podnoszenia sprawnosci organizacyjnej placéwek opiekunczo-wychowawczych
i humanizowania w nich stosunkéw interpersonalnych stanowi¢ moga pozy-
teczny, praktyczny wkiad w proces zachodzacych zmian spotecznych, w dosko-
nalenie systemu kierowania i zarzadzania oSwiatg, w poprawe skutecznosci
oddziatywan publicznych placéwek resocjalizacyjnych. Wskazujg na to do-
Swiadczenia wynikajace z wczesniej przeprowadzonych przeze mnie badan
w szkotach i placéwkach opiekuriczo-wychowawczych. Badania potwierdzaja,
ze fachowos$¢ nauczycieli w zakresie dziatan pedagogicznych moze by¢ w zna-
cznym stopniu nabywana w wyniku ich praktyki pracy w szkoleb. Przy czym
jej osigganiu towarzyszg liczne bariery6.

Syndrom zmiennych badawczych sprawnosci
organizacyjnej placowki opiekunczo-wychowawczej
typu resocjalizacyjnego

Antycypowany stan rzeczy, ktérego osiagniecie zatozy¢ nalezy w badaniach
naukowych, stanowi poprawa sprawnosci organizacyjnej aktualnie istnieja-
cych w Polsce mtodziezowych o$rodkéw wychowawczych, zwigkszenie stopnia
aktywnosci i skutecznosci dziatan poszczegdlnych nauczycieli-wychowawcéw,
jako pehnigcych najwazniejsze, podstawowe stanowiska zawodowe, oraz ze-
spotdw pedagogicznych (organdw kolegialnych) pracujacych w tych placow-
kach, traktowanych jako zbiorowy podmiot postepowych przeobrazer eduka-
cyjnych.

Sadzi¢ nalezy, iz przyczyny btedéw i niedostatkdw, kitopotow i trudnosci
miodziezowych o$rodkéw wychowawczych tkwig w ich niedostosowaniu do
obecnych potrzeb spotecznych i zadan, ktdére przed nimi stojg7. Stad gtowny

5 Wolan (2004b), s. 19-22. Por. ponadto T. Wolan, 2002 (s. 121-136, 167-169) - w pracy
tej zamieszczono wyniki rozpoznania aktualnych utrudnien oraz zachowan, dziatan i przedsie-
wzie¢ zwiazanych ze wskazaniami na drodze rozwoju nauczycieli. Stanowita ona rezultat
wstepnego badania pilotazowego przeprowadzonego przez autora w roku akademickim 2000/2001
z udziatem studentéw Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach i Wydzialu Zaocznego Wyzszej
Szkoty Pedagogicznej TWP w Warszawie - Instytutu Pedagogiki w Katowicach, w tym nauczycieli
i wychowawcow zatrudnionych w szkotach i placowkach opiekunczo-wychowawczych, w szczegol-
nosci, na terenie wojewddztwa $laskiego.

6 Rezultaty sondazu diagnostycznego dotyczacego utrudnieh procesu uczenia sie przez do-
$wiadczenie zamieszczone zostaty takze w pracy T. Wolana: Aktualne bariery uczenia sie przez
doswiadczenie w pracy nauczycieli (2002).

7 Zajecie sie problematyka usprawniania pracy publicznych placéwek resocjalizacyjnych
w aspekcie uczenia przez doswiadczenie zdeterminowane zostato m.in. dotychczasowym diugolet-
nim doswiadczeniem kierowniczym i pedagogicznym autora w prowadzeniu internatéw, zbior-
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problem badawczy sprowadza¢ sie powinien do pytania, czy jest mozliwa,
w aktualnych warunkach spoteczno-wiasnosciowych i demokratycznych prze-
mian kraju, modyfikacja struktury organizacyjnej, funkcji, zadan oraz sposo-
boéw pracy mtodziezowych osrodkdéw wychowawczych, gwarantujgca podno-
szenie skutecznosci ich pracy wychowawczo-resocjalizacyjnej.

Usunieciu istniejacej w nauce luki intelektualnej oraz praktycznej, dotycza-
cej podnoszenia sprawno$ci organizacyjnej mtodziezowych osrodkéw wycho-
wawczych sprzyja¢ powinno wyartykutowanie wystepujacego w sprzezeniu
humanistyczno-organizacyjnym syndromu zmiennych sprawnos$ci organizacyj-
nej miodziezowych o$rodkdéw wychowawczych.

Wazng role odgrywaé powinno naukowe rozpoznanie, w odniesieniu do
specyfiki tych placdwek, zgodnie z zaprezentowang konstrukcjg programu
badawczego, zasiegu oddziatywania (poziomu urzeczywistniania) wielowymia-
rowych paradygmatéw efektywnosci dziata kadry tych placdwek. Zatozy¢
nalezy przy tym wspotwystepowanie i wzajemne oddziatywanie na siebie (in-
terakcja) ré6znorodnych wewnatrzosrodkowych warunkéw sprawnosci organi-
zacyjnej.

Analizie problemu badawczego przy$wieca¢ powinna idea wyptywajgca
z najogolniejszego sensu efektywnosci dziatania kazdej organizacji. Wyraza
ja potrzeba rozpatrywania stopnia i rodzaju pomysInosci danej organizacji
w roznych aspektach jej funkcjonowania. Wynika z niej, iz nalezy dostrzegaé
wplyw na jakos$¢ funkcjonowania placowek zaréwno wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych uwarunkowarn psychospotecznych i organizacyjnych. Stad nie-
zbedne staje sie takze okreSlenie i zbadanie zasiegu oddziatywania na placowki
zewnetrznych czynnikéw pozapedagogicznych i pozao$wiatowych.

Wymienione przestanki determinujg celowo$¢ sformutowania zatozenia
ogdlnego, iz na niedostosowanie mtodziezowego osrodka wychowawczego do
obecnych potrzeb i zadan znaczacy wptyw moze wywiera¢ ograniczony po-
ziom urzeczywistniania jego wielowymiarowych, organizacyjnych i psycho-
spotecznych uwarunkowan sprawno$ci organizacyjnej, poddanych oddziaty-
waniu niekorzystnych czynnikdéw zewnetrznych.

Powstaje zatem pytanie, jakie nalezy stwarza¢ warunki organizacyjne
i psychospoteczne, by podnoszenie przez nauczycieli wychowawcow kwalifika-
cji i poziomu pracy nastepowato z ich wiasnej potrzeby i inicjatywy. Zdobyte
przeze mnie do$wiadczenie kierownicze i pedagogiczne pozwala na przypusz-
czenie, ze w praktyce dziatania mtodziezowych os$rodkéw wychowawczych

czego zaktadu szkolnego (zespotu szkét zawodowych w Chorzowie) oraz placéwki resocjalizacyj-
nej - Panstwowego Mtodziezowego Osrodka Wychowawczego w Bytomiu, a takze kierowaniem
organizacjg pozarzadowg - Ogdlnopolskim Stowarzyszeniem Pracownikéw Resocjalizacji. Zapre-
zentowana koncepcja badawcza uwzglednia réwniez wczesniejsze przemyslenia zawarte w dyser-
tacji doktorskiej autora. Por. T. Wolan: Warunki sprawnosci organizacyjnej szkolnych organéw
kolegialnych (na przyktadzie rady pedagogicznej). Uniwersytet Gdanski. Gdansk 1992.
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w sposéb ograniczony sg spetniane wielowymiarowe wewnetrzne i zewnetrzne
paradygmaty sprawnos$ci organizacyjnej. Poszczegdlni cztonkowie kadry peda-
gogicznej i cate zespoty w niewystarczajgcym stopniu przyczyniajg sie do reali-
zacji zadan placdéwek, wskutek ograniczonej motywacji do dziatan dajgcych im
zadowolenie, czesto uwarunkowanej brakiem aprobaty ze strony kierowni-
ctwa dla spetnianej roli w placéwce. Staba bywa czytelno$¢ wizji programowej
placowek, wynikajaca z niepetnej znajomosci wymogow stuzbowych i niskiej
Swiadomosci kadry w procesie wyboru i realizacji zamierzen. W toku pracy
zawodowej nie stwarza sie wystarczajacych warunkdw sprzyjajacych aktywno-
$ci whasnej, oddolnej inicjatywie i samodzielnemu doborowi zadan. Niezado-
walajacy jest poziom zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu (psychospotecz-
nych) kadry pedagogicznej, gtéwnie potrzeby samourzeczywistnienia. Ich spet-
nienie powinno sprzyja¢ zadowoleniu nauczycieli wychowawcow z wykonywa-
nej pracy i w konsekwencji stuzy¢ wzrostowi poziomu pracy placowek.

Zatozy¢ nalezy, iz m.in. wskutek niekonsekwencji i nieskutecznosci dziatan
nie wszyscy wychowawcy i hauczyciele w wystarczajgcym stopniu przyczyniaja
sie do realizacji celéw placowki. Staba jest kierownicza aktywno$¢ zespotowa
pracownikéw w procesie decydowania. Niezadowalajgce jest ich wspdtuczest-
niczenie w fazie preparacji decydowania, niskie sg rangi podejmowanych
przez nich wyboréw, ponadto nie zawsze zgodnych z osobistymi oczekiwa-
niami.

Dostrzegana jest mata orientacja kadry pracowniczej na szczegdlnie poza-
dane $Srodowiskowo wartosci, jak nowatorstwo i partnerstwo. Ograniczony
i okazjonalny jest zakres tworczej aktywnosci w pracy pedagogicznej, ftj.
ukierunkowanie kadry na zmiany i jej chtonno$¢ innowacyjna. Niski jest
zakres uspotecznienia i partnerskich postaw kadry pedagogicznej. Niezadowa-
lajace sg efekty na odcinku ksztattowania zintegrowanych i samorzadnych
kolektywdw, zespolenia cztonkdéw zespotu pracowniczego, nie sprzyja to réw-
niez osigganiu antycypowanych zamierzen. Codzienna ekonomiczna ,,proza
zycia” placowek wskazuje ponadto, ze sprawnos$¢ ich dziatania powaznie obni-
zajg posiadane zasoby ludzkie (kadrowe) i materialne.

Zweryfikowaniu przedstawionej hipotezy ogdlnej i szczegétowym domnie-
maniom stuzy¢ powinno sformutowanie nastepujacych pytan badawczych:

1) czy w praktyce pedagogicznej miodziezowych osrodkéw wychowaw-
czych wystepuja zatozone wielowymiarowe psychospoteczne i organizacyjne
uwarunkowania sprawnos$ci organizacyjnej, a jesli tak, czy wywierajg one na
siebie wplyw?

2) czy, a jesli tak, to w jakim zakresie ograniczone jest spetnianie we-
whnatrzzaktadowych warunkow sprawnosci organizacyjnej, wigzacych sie z wa-
lorami (dyrektywami) uczenia sie przez doSwiadczenie w pracy kadry pedago-
gicznej osrodkdéw wychowawczych?
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3) jakie zewnetrzne czynniki, pozapedagogiczne i pozao$wiatowe, szczegol-
nie obnizajg sprawno$¢ organizacyjng mtodziezowych osrodkéw wychowaw-
czych?

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

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

- kryterium prakseologicznego, w szczegoélnosci kryterium skutecznosci spet-
niania przez pracownikéw ich merytorycznych funkcji;

- kryterium psychospotecznego, uwzgledniajacego problematyke wspoétdecy-
dowania o losach instytucji oraz tworzenia warunkOw integrowania sie pra-
cownikéw w toku pracy zawodowej i zapewniania im gratyfikacji psycho-
logicznej;

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

b) wyprowadzenie determinantéw sprawnego dziatania placowki z szero-
kiego kontekstu spotecznego (spotecznych oczekiwan), ktérego placéwka jest
elementem, przez ktéry zostata powotana i w ktérym funkcjonuje;

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

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

e) realizowanie filozofii zorientowanej na humanistyczny model efektyw-
nosci, w szczeg6lnosci na cztowieka i jego potrzeby;

f) zmierzanie do rozwigzania konfliktu pomiedzy humanistycznymi i or-
ganizacyjnymi wyznacznikami sprawnego dziatania, do przezwyciezania kon-
trowersji: humanizacja - organizacja; rozwoj jednostki, wzbogacenie jej wias-
ciwosci psychicznych i cech osobowosci - sprawnos$¢ grupowa; wszechstronny
rozwoj cztowieka - usprawnianie organizacyjne;

g) traktowanie wyartykutowanych organizacyjnych i psychospotecznych
warunkOw sprawnosci organizacyjnej jako zmiennych sprzezonych z sobg
W procesie interakcji;

h) podejscie systemowe, wyrazajace sie¢ w rozpatrywaniu wewnatrzinstytu-
cjonalnych podmiotowych, subiektywnych warunkéw sprawnosci organizacyj-
nej jako podsystemu wystepujacego we wzajemnej zaleznosci z czynnikami
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zewnetrznymi (barierami o$wiatowymi i pozapedagogicznymi) oddziatujgcymi
na placowke.

Opracowana konstrukcja badawcza za kluczowe paradygmaty (walory,
antycypowany stan rzeczy) sprawnosci organizacyjnej placéwek opiekuriczo-
-wychowawczych uznaje dyrektywy uczenia sie przez doswiadczenie w pracy
nauczycieli.

Potrzebe wyzwan, 0znaczajgcg postawienie nauczycieli-wychowawcéw w ob-
liczu trudnej sytuacji, wymogu zmierzenia sie z nowym zadaniem, stymulowaé
powinny dziatania organizacyjne kadry kierowniczej polegajace na wiasciwej
organizacji pracy, proponowaniu pracownikom funkcji i powinnosci stuz-
bowych motywujgcych ich do pracy, umozliwiajacych efektywne spelnianie
zawodowych zadan opiekuriczo-wychowawczych i resocjalizacyjnych.

Che¢ zmierzenia sie z wyzwaniami pobudza¢ powinny satysfakcjonujace
czynnosci, zadowolenie wynikajgce z zaspokojonych potrzeb, oczekiwan, dazen,
uznawanych wartosci. Podejmowaniu wyzwan stuzy¢ powinno zaaprobowanie
przez pracownikdw ich roli, pozycji zajmowanej w spotecznej strukturze or-
ganizacyjnej placowki, bedacej rezultatem przemyslanego rozdysponowania
przez kadre kierowniczg takich czynnosci zawodowych, ktére trafiajg zaréwno
w mozliwosci, jak i oczekiwania pracownikow.

Wdrazaniu dyrektywy dogtebnego rozumienia wartosci lezacych u podstaw
dziatania, oznaczajacej postrzeganie zwigzku celéw dziatania z wykonywanymi
zadaniami, stuzy¢ powinno czytelne formutowanie misji i wizji placowki,
zapewnianie intencjonalnego wyboru zamierzen przez kadre, osigganie przez
pracownikéw samo$wiadomos$ci rozpoznawania i intencjonalnego wyboru
wymaganych zamierzen oraz wykazywanie konsekwencji w ich urzeczywist-
nianiu.

Rozwoj wiasny, czyli wysokg automotywacje oraz samodzielno$¢ w poszu-
kiwaniu rozwigzan i dziatan kadry, determinowac powinno zagwarantowanie
pracownikom mozliwosci zaspokojenia potrzeby samorealizacji, majacej szcze-
g6lne znaczenie w $rodowisku pedagogicznym, oraz stwarzanie warunkéw
wykazywania przez nich swobodnej oddolnej inicjatywy.

Realizacji prawidfa traktowania najstabszego ogniwa jako punktu startu,
oznaczajacego dostrzeganie szczegdlnie ucigzliwych, znaczacych problemoéw edu-
kacyjnych, organizacyjnych i rozwigzywanie ich w pierwszej kolejnosci, stuzy¢
powinno ustawiczne monitorowanie i ewaluacja dziatan, badanie jakosci i sku-
tecznosci pracy wychowawczo-resocjalizacyjnej, intencjonalne odkrywanie nie-
domogdéw osobowosci i zachowan kadry oraz niedostatkdw zasobow rzeczo-
wych (materialno-finansowych i organizacyjno-programowych) placowki, eli-
minowanie wszelkich form pozoranctwa i formalistyki dziatania. Wazne zna-
czenie odgrywac¢ powinno rozpoznawanie potencjatu osobistego kadry pedago-
gicznej oraz materialnych mozliwosci placowki w aspekcie urzeczywistniania
antycypowanych zamierzen.

12 ,,Chowanna” 2004
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Realizacje reguly ,,nic o nas bez nas” zapewnia wspdtuczestnictwo kadry
w procesie decyzyjnym, planowaniu, organizowaniu dziatar i ocenie zamierzen
przyjetych do realizacji. Wymdég aktywnego partycypowania personelu pla-
coéwki w procesie decyzyjnym wynika z koniecznosci ksztattowania nawykéw
cztonkdw zespotu pracowniczego, nauczycieli i wychowawcow w sferze wspot-
kierowania nig, przyzwyczajen niezbednych do dalszego ich transponowania
na uczniow-wychowankdéw przygotowywanych do zycia w demokratycznym
spoteczenstwie o nowoczesnej organizacji. Warunkéw (mechanizméw i tech-
nik) demokracji zespoty pedagogiczne muszg sie uczy¢ ,.tu i teraz”, a wiec
tylko przez demokracje, tj. praktyczne, konsekwentne urzeczywistnianie regut
demokratycznych w toku pracy zawodowej. Proces ten umozliwia¢ powinny
zarbwno partycypowanie przez kadre w fazach decydowania, jak i doniostos¢
decyzyjna dokonywanego przez nig wyboru zadan, a takze wspotuczestnictwo
w etapach cyklu organizacyjnego (Le Chatelier, 1926)8

Pobudzaniu twoérczego zapatu, tj. wyzwalaniu twdrczego myslenia i dziata-
nia, stuzy¢ powinny warunki organizacyjne i psychospoteczne, nakierowane na
uksztattowanie u nauczycieli postaw zwigzanych z pozadanymi spotecznie war-
tosciami, jak niepostuszna innowacyjno$¢, niepokornosc i przedsiebiorczosc,
pozytywna motywacja do pracy tworczej. Istotng role odgrywaé powinny za-
rowno otwarto$¢, jak i zdolno$¢ kadry do reagowania na przeobrazenia za-
chodzace w blizszym i dalszym $rodowisku, zewnetrznym otoczeniu spotecz-
nym, wspierana systematycznym pobudzaniem refleksji intelektualnej.

Wreszcie urzeczywistnienie zasady koniecznosci wzajemnosci, 0znaczajgcej
uzyskiwanie gratyfikacji psychospotecznej wynikajacej z odwzajemniania $wiad-
czen, zapewniania rownowagi pomiedzy dawaniem i braniem, gwarantowa¢ po-
winno wdrazanie kluczowych determinantow integracji zespotowej pozbawianej
destruktywnych konfliktow, sprzyjajacej osigganiu celdw placowki. Gwarantem
wzajemnos$ci powinny byc¢ takze partnerskie relacje cztonkéw kadry pedagogicz-
nej, uspofecznienie ich postaw, orientacja na wspdtdziatanie i wspdtprace.

Dyrektywy uczenia sie przez do$wiadczenie, jako zmienne zalezne, bedace
kompleksem zatozonych oczekiwanych wartosci (nowoczesnych waloréw spraw-
nosci organizacyjnej placowek), stanowig wiec rezultat (wyraz funkcjonowa-
nia, sposdb przejawiania sie) zmiennych niezaleznych. Wytonienie (wyarty-
kutowanie) zmiennych niezaleznych jako czynnikéw sprawczych efektywnosci
organizacyjnej pozwala na zaobserwowanie stopnia urzeczywistnienia dyrek-
tyw uczenia sie przez do$wiadczenie.

Podkre$lmy, ze zmienne niezalezne to jednocze$nie warunki wewnetrzne
sprawnosci organizacyjnej placowki. Za teorig organizacji przyja¢ nalezy, iz

8Na celowos¢ i sposoby zastosowania w praktyce pedagogicznej cyklu dziatania zorga-
nizowanego zwraca uwage D. Elsner (1987). Zob. takze T. Wolan (2002b, s. 79-81, 97-98)
W pracy tej przedstawiono przyktady zastosowania schematu cyklu organizacyjnego w odniesieniu
do klientow (wspdtudziatowcdw) szkoty, tj. ucznidw oraz rodzicow.
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warunki pracy stanowig Srodowisko materialne i spoteczne, w jakim dziakaja
zespoty pracownicze placéwki. Przy czym Srodowisko spoteczne oznacza ze-
spoty ludzi realizujgcych zaplanowane zadania. Miedzy cztonkami tych ze-
spotdw zachodzg okreSlone stosunki majgce istotne znaczenie w realizacji
powierzonych zadan i oddziatujgcych jednoczesnie na samopoczucie pracow-
nikéw. Srodowisko materialne natomiast stanowia materialno-organizacyjne
i techniczne zasoby umozliwiajgce realizacje antycypowanych zamierzen {En-
cyklopedia organizacji i zarzadzania, s. 575-576, 579).

Na podstawie wskazan teorii czynnosci i prakseologii przyja¢ nalezatoby,
iz ,warunki to wyznaczniki granic i mozliwosci organizacyjnego dziatania
kadry pedagogicznej” (Popi ucz, 1978, s. 83). Warunki wewnetrzne to zatem
wyznaczniki sprawnosci uzyskiwanej przez placdéwke, czyli przez cztonkdw jej
kadry pedagogicznej, dotyczace sfery ich wiedzy, zapatrywan, oczekiwan, po-
staw, sposobdw i rezultatdw dziatania (wspotdziatania) oraz ich $rodowiska
pracy (warunkéw pracy).

Mozliwo$¢ wnioskowania na temat wystepowania, stopnia nasilenia i wpty-
wu réznorodnych uwarunkowan wewnetrznych na sprawno$¢ organizacyjng
zespotdw pedagogicznych stworzyt dobdr wskaznikow do zmiennych niezalez-
nych. Ztozono$¢ badanych zjawisk organizacyjnych wymagata uwzglednienia
ogolnej dyrektywy metodologicznej nakazujacej zastosowanie wiekszej ilosci
odpowiednio dobranych wskaznikéw (oznak) definicyjnych badZ rzeczowych,
precyzyjnego okreslenia ,,obserwowalnych cech, zdarzen, procesdw, 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 0 poziomie spraw-
nosci organizacyjnej badanych placowek.

Wyszczegdlnienie zmiennych zaleznych i niezaleznych, ich zwigzek oraz
wskazniki badawcze zmiennych niezaleznych sprawnosci organizacyjnej mio-
dziezowych osrodkéw wychowawczych zawierajg Tabele 1 i 2.

Tabela |

Uktad zmiennych uwarunkowan sprawnosci organizacyjnej miodziezowych o$rodkéw
wychowawczych (z uwzglednieniem regut uczenia sie przez doswiadczenie)

ZMIENNE ZALEZNE -
kluczowe paradygmaty (walory)
sprawnos$ci organizacyjnej
(reguty uczenia sie przez doswiadczenie)

1 2

ZMIENNE NIEZALEZNE -
organizacyjne i psychospoteczne warunki
sprawnosci organizacyjnej

I. Potrzeba wyzwan - zmierzenie sie z trud- <- motywacja satysfakcjonujgcych czynnosci
ng sytuacjg, nowymi zadaniami «- charakter i organizacja powinnosci stuzbo-
wych

12*
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cd. tahb.
1 2
Il.  Dogtebne rozumienie wartosci dziatania «- czytelno$¢ i realno$¢ wizji
- postrzeganie zwigzku celéw dziatania
z wykonywanymi czynnos$ciami, samo-
Swiadomos¢ wyboru zamierzen «- zorganizowane dziatanie
I1l. Rozwoj whasny - automotywacja, samo-  «- inicjatywa
dzielnos¢ poszukiwan i dziatan «- samourzeczywistnianie
IV. Najstabsze ogniwo procesu edukacyjnego  «- zasoby organizacji
jako punkt startu - postrzeganie i roz-
wigzywanie w pierwszej kolejnosci naj-
stabszych stron (sfer) struktury placowki  <- ewaluacja
V. ,Nic o nas bez nas” - aktywno$¢ w pro- «- preparacja decydowania
cesie wyboru zadan oraz organizowania,
realizacji i oceny dziatan <- doniosto$¢ decyzyjna
V1. Tworczy zapat - stymulowanie twércze- «- orientacja na zmiany
go myslenia i dziatania chtonno$¢ innowacyjna
VII. Konieczno$¢ wzajemnosci - odwzajem- «- partnerstwo
nianie $wiadczen, réwnowaga pomiedzy
braniem i dawaniem «- integracja zespotowa
Tabela 2
Wskazniki badawcze zmiennych niezaleznych sprawnosci organizacyjnej
miodziezowych os$rodkéw wychowawczych
Zmienne niezalezne i ich _ Wskazniki z_mlennych n_lezal_eznych Narzedzia
- - (ich forme pomiaru stanowi m.in. odsetek badawcze
definicje operacyjne i .
wskazan respondentow) (symbole)
1 2 3
. Motywacja satysfakc- ranga czynnikdw w stopniu najbardziej znaczacym
jonujacych  czynnosci  zaspokajajacych potrzeby materialne i wyzszego
(sktonnosci  pracowni- rzedu (psychospoteczne), determinujacych zado-

11.
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kéw do dziatan daja-
cych im zadowolenie)

Charakter i organizacja
powinnosci stuzbowych
(aprobata dla spetnia-
nej roli w placéwce)

Czytelnos¢ i realnosé
wizji  (znajomo$¢ wy-
mogow stuzbowych)

wolenie z wykonywanej pracy zawodowej

orientacja na warto$ci i wymogi pozadane $rodo-
wiskowo

zakres zréznicowania rél i zadan petnionych w ob-
rebie struktury organizacyjnej placowki

formuta (sposoby) przydziatu zadan i funkcji
oddziatywanie postawy kierownictwa placowki
rodzaj przedsiewzie¢ dtugofalowych

zasieg konkretnosci zadan i ich rezultatowo$¢ (okre-
$lenie formy, czasu i os6b odpowiedzialnych za
wykonanie powinnosci)

ilos¢ i rodzaj zapamietanych zadan rocznego planu
pracy wychowawczej (szkoty - internatu)
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1

Zorganizowane dziata-
nie (Swiadomy wybor
i realizacja zamierzen)

Inicjatywa (mozliwosci
aktywnosci wiasnej)

Samourzeczywistnianie
(zaspokajanie potrzeby
samoaktualizacji)

Zasoby organizacji (roz-
poznanie potencjatu lu-
dzkiego i rzeczowego
- materialnego)

Ewaluacja (badanie-mie-
rzenie skuteczno$ci dzia-
tania)

Preparacja decydowania
(wspotuczestniczenie
w fazie przygotowania
i wyboru zadan)

Doniostos¢  decyzyjna
(wysoka ranga decydo-
wania, zgoda z osobis-
tymi oczekiwaniami)

Orientacja na zmiany
(reagowanie na prze-
obrazenia w otoczeniu
zewnetrznym, pobudzo-
ne refleksjg intelektual-

ng)

2

stopien wptywu na projektowanie zadan planu
pracy wychowawczej, udziatu w ich opracowaniu
i przyjmowaniu zadan do wykonania

zakres personalnej odpowiedzialno$ci za realizacje
zadan

szansa samodzielnego oddolnego doboru zadan

odsetek 0sob deklarujacych wykazywanie osobistej
samodzielnej inicjatywy w procesie decydowania
najczestsze mozliwosci wykonywania pracy twor-
czej oraz ograniczenia dziatan innowacyjnych

dominujaca perspektywa awansu zawodowego
potencjat kadrowy placOwki

poziom zaplecza materialnego i metodycznego pla-
cowki

odsetek wykonania zadan rocznego planu pracy
(werbalnie okreslony przez respondentow)

zakres spetnienia merytorycznych i samoreguluja-
cych powinnosci okreslonych przez obowigzujacy
akt prawny dotyczacy funkcjonowania placéwki
zakres konsekwencji decyzyjnej, wyrazajacej sie
stosowaniem obiektywnych, rzeczowych ocen po-
ziomu wykonania uchwat i egzekwowaniem per-
sonalnej odpowiedzialnosci za ich realizacje

dostepnos$¢ informacyjna (wyrazona odsetkiem
0s0b czujacych sie doktadnie poinformowanymi,
uzyskujacych doktadng informacje) w sprawach
zwigzanych z okolicznosciami (motywacjg) podej-
mowanych do realizacji problemow i decyzji

mozliwosci wykazywania oddolnej inicjatywy i sa-
modzielnosci decydowania
ranga decydowania - zasieg decydowania o celach

dziatania i perspektywicznych zadaniach (zamie-
rzeniach) placowki

zgodnos¢ tresci (problematyki) podejmowanych
decyzji z wiasnymi oczekiwaniami

poziom zadeklarowanych form doskonalenia za-
wodowego a rzeczywisty zasieg podnoszenia wie-
dzy i kwalifikacji zawodowych

odsetek wyboru wartosci niespokojnego, poszuku-
jacego i przedsiebiorczego nowatora, sposrod in-
nych wartosci najwyzej ocenionych i respektowa-
nych w codziennej praktyce

cd.
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cd. tab. 2
1 2 3
XIl. Chionno$¢ innowacyj- zasieg oddziatywan twérczych, nasladowczych

na (twoércza aktywno$¢ i biernych postaw pracownikéw wobec pracy za-
w pracy pedagogicznej) wodowej (analiza poréwnawcza)

przejawy innowacyjnosci i aktywnosci intelektual-
nej w dziatalnosci pedagogicznej
XIII. Partnerstwo (uspotecz- czestotliwos¢ powotywania statych i doraznych

nienie postawy) zespotow kolezenskich stuzacych rozwigzywaniu
biezacych probleméw i zadan
odsetek 0s6b wykazujacych zaangazowanie spo-
teczne, uczestniczacych w pracy organizacji spo-
tecznych, zawodowych, politycznych funkcjonuja-
cych w placéwcee i $rodowisku

XIV. Integracja  zespotowa poziom zréwnowazenia hierarchii pozycji w struk-
(zespolenie  cztonkéw turze spotecznej placowki, wyrazonej odsetkiem
grupy pracowniczej wskazan na uprzywilejowanie niektérych osob,
sprzyjajace osiaggnieciu (pomimo posiadania przez nie subiektywnych
celéw placowki) mankamentéw postawy)

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

Czynniki modyfikujace wptyw zmiennych niezaleznych na zmienne zalezne
stanowig zmienne posredniczace. Zatozy¢ nalezy, iz sktadajg sie na nie, rowniez
wymagajace badan, zewnetrzne, obiektywne czynniki pozapedagogiczne i poza
osrodkowe (pozaszkolne), tkwigce 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 spotecznym i instytucjonalnym $rodowisku wychowawczym,
»Zastanym” zapleczu materialnym, w niedoskonato$ci organizacji i zarzadza-
nia placéwkami.

Zgodnie z przyjeta hipoteza, te niezalezne od kadry kierowniczej i ze-
spotu pracowniczego czynniki (uwarunkowania zewnetrzne) stwarza¢ moga
utrudnienia (bariery) w urzeczywistnianiu wewnetrznych (organizacyjnych
i psychospotecznych) warunkéw sprawnosci organizacyjnej placéwek (zmien-
nych niezaleznych). Wyszczegolnienie i opis zmiennych posredniczacych zawie-
ra Tabela 3.

Podkre$lmy, iz zarbwno wewnetrzne (podmiotowe) warunki sprawnego
funkcjonowania placowek resocjalizacyjnych (w szczeg6Inosci ich zespotow
pracowniczych), jak i zewnetrze pozaosrodkowe bariery wzrostu skutecznosci
dziatania tych placowek rozpatrywane powinny by¢ w interakcji, jako zjawisko
uwarunkowania dziatan. Koncepcje te ilustruje rysunek L.
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Utrudnienia
2

obiektywnie niekorzy-
stne warunki material-
no-techniczne placow-
ki

luka organizacyjna

probabilistycznos¢ sy-
stemu opieki i wycho-
wania

niezadowalajaca jako$¢
prawa

dyrektywno-biurokra-
tyczna formuta zarza-
dzania o$wiatowego

permanentne zmiany
organizacyjno-progra-
mowe

destabilizacja warun-
kow spoteczno-gospo-
darczych kraju

obnizona ranga (nie-
docenianie) placowki
w lokalnym $rodowi-
sku spotecznym
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Tabela 3

Zewnetrzne bariery sprawnosci organizacyjnej miodziezowych o$rodkéw wychowawczych

(zmienne posredniczace)
Wyszczeg6lnienie przejawow
3

niezadowalajacy stan techniczny obiektu (pomieszczen) pla-
cowki

niedostosowanie bazy materialnej i zaplecza metodycznego do
potrzeb oddziatywania wychowawczego

niewystarczajgce $rodki finansowe utrudniajace prawidtowe
funkcjonowania placéwki (realizacje standardéw opiekunczo-
-wychowawczych)

ograniczony przekaz lub staba przydatno$¢ teoretycznych
rozwazan i naukowych postulatow, dla potrzeb praktyki
pedagogicznej

trudno wymierzalne efekty pracy wychowawczo-resocjalizacyj-
nej wskutek odlegtych wynikéw i wielorakich celéw resocja-
lizacyjno-wychowawczych

zaburzenia osobowosci wychowankow

niewymiemo$¢é wptywu réznorodnych czynnikéw rzutujacych
na organizacje procesu resocjalizacji

nieadekwatnosc¢ przepiséw prawnych, tresci dokumentéw legi-
slacyjnych, zarzadzen wiadz do wymogu koniecznych prze-
obrazen, przeksztatcen, innowacyjnosci placowki
,,SZtywnos¢” przepiséw, ograniczajagca swobode ich dostoso-
wania do warunkéw placowki

brak koniecznych aktéw prawnych (np. wykonawczych)

nadmierna ingerencja wtadz w sprawy placowki

duza czestotliwo$¢é kontroli, zewnetrznych

niezadowalajgca merytoryczna pomoc wiadz
sformalizowana kontrola zorientowana na badanie dokumen-
tacji

zmiennos¢ i nietrwato$¢ réznorodnych koncepcji organizacyj-
no-programowych, niekonsekwencja ich wdrazania
»radosna tworczo$¢” organizacyjna na réznych szczeblach
zarzadzania w systemie opieki i wychowania

ubo6stwo rodzin wychowankéw
bezrobocie rodzin wychowankéw
wzrost patologii spotecznych
inne niekorzystne pochodne strukturalnych przeobrazen spo-
teczno-gospodarczych kraju (wymienic¢

brak uznania dla roli placéwki w ocenie:

lokalnych instytucji o$wiatowych
organéw samorzadowych
organizacji spoteczno-politycznych
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

2

wiasciwosci miejscowe-
go $rodowiska spotecz-
nego placowki

dysfunkcjonalno$¢ stru-
ktury i zasad (funkcji)
placéwki jako catoscio-
wego ztozonego syste-
mu organizacyjnego

wady  przynaleznosci
resortowej
przeszkody  kadrowe
w o$wiacie

szum informacyjny

specyficzne wtasciwosci
placowki

ograniczona swoboda
dziatania kadry kiero-
wniczej

wadliwy system ptac

feminizacja zawodu na-
uczycielskiego

wielo$¢ osrodkow dys-
pozycyjnych

ARTYKULY

cd. tab. 3
3

niekorzystna lokalna urbanistyka

wptyw usytuowania spoteczno-gospodarczego (wie$, miasto)
antagonizmy w $rodowisku lokalnym

przejawy nietolerancyjnosci w $rodowisku lokalnym

»grzech na wejsciu” w postaci zasady sadowego przymusu
pobytu wychowankéw w placowce

wady organizacyjne systemu skierowan i przyje¢ wychowan-
kéow do placowki

utrudnienia w zakresie ,,przekierowan” wychowankéw do
innych placéwek

ograniczone mozliwosci organizacyjno-finansowe wspotdziata-
nia ze $rodowiskiem, otwierania sie na lokalne $rodowisko
spoteczne, korzystania z jego ustug

podporzadkowanie szkét placéwki innemu resortowi (MENIS)
brak sprzezenia oddziatywania placowki, jako instytucji kore-
ktywnej z waloryzacjg Srodowiska dewiacyjnego i opieka
nastepcza

ujemne skutki funkcjonowania placowki w obrebie organéw
Ministerstwa Pracy i Polityki Socjalnej lub MENIS (wymienic)

negatywna selekcja do zawodu nauczycielskiego
trudnosci w zatrudnieniu fachowej kadry pedagogicznej

wielorako$é, nieprecyzyjnos¢, niejasnosc przepisow i zarzadzen
wiadz
zmiennos$¢ przepiséw oswiatowych

niekorzystna lokalizacja obiektu

nadmierna przestrzen terytorialna

zbyt duza liczba budynkéw

ograniczone mozliwosci wspoétdziatania ze $rodowiskiem
nadmierna lub niedostateczna liczba wychowankéw

niski zakres samodzielnosci i formalnych kompetencji dyrekto-
ra przy nadmiernym obcigzeniu kadry kierowniczej obowiaz-
kami i odpowiedzialnoscig

trudnosci w realizacji wyptaty wynagrodzen
niemotywujace bodzce ptacowe
ograniczone mozliwosci nagrodowe

ostabienie ciggtosci wychowawczej

koniecznos¢ organizowania zastepstw w zajeciach (urlopy
macierzynskie, wychowawcze, zdrowotne)

formy napie¢ emocjonalnych w Srodowisku pracy zawodowej

oddziatywanie na placéwke przez wielorakie instytucje, organy
wiadzy i organizacje spoteczno- polityczne

sprzecznos$¢ dyspozycji, zalecen kierowanych z r6znych osrod-
kow



19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Placowka opiekunczo-wychowawcza typu resocjalizacyjnego... 185

2

implikacje reformy sy-
stemu edukacji naro-
dowej

niesprzyjajace relacje
ze S$rodowiskiem ro-
dzinnym  wychowan-
kow

niezadowalajacy  po-
ziom pomocy organu
zarzadzajacego
niekorzystne dziedzic-
two historyczne i tra-
dycje

ograniczony  zakres
opieki nastepczej (po-
stpenitencjarnej)

wadliwa  dziatalno$¢
oraz ograniczona po-
moc instytucjonalna or-
ganéw  sgdowniczych
i policji

niski zasieg profilakty-
ki dewiacji spofecznych
(waloryzacji Srodowis-
ka dewiacyjnego)

cd. tab. 3
3

nacisk wiadz o$wiatowych i samorzadowych gtdéwnie na reali-
zacje tych zatozen reformy edukacji, ktére dotyczg zmian
strukturalno-programowych w szkolnictwie

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

niski poziom kulturowy (patologia) doméw rodzinnych wy-
chowankow

niekorzystne usytuowanie terytorialne miejsc statego zamie-
szkania wychowankéw

brak zainteresowania rodzicéw losem swych dzieci

nieche¢ rodzicéw (opiekunéw) do kontaktu z placéwka (kadrg
pedagogiczng)

ograniczone wspieranie placowki przez gminne (miejskie, po-
wiatowe) wiadze samorzadowe w zakresie remontéw, pomocy
materialnej i finansowej, organizacyjnej, legislacyjnej
doswiadczenia, nawyki, przyzwyczajenia kadry placowki (pe-
dagogicznej i administracyjno-obstugowej), preferujace re-
strykcyjne sankcje wychowawcze

schematyzm dziatania, brak otwartosci na zmiany, niska
mobilnos¢, ,,niereformowalno$¢” kadry

podkulturowa obyczajowos¢, aspoteczne normy i zachowania
kadry

niezadowalajagcy zakres pomocy mieszkaniowej wychowan-
kom ze strony gminnych wiadz samorzadowych
niekonsekwentna realizacja $wiadczen materialnych i finan-
sowych, prawnych i organizacyjnych w ramach programow
usamodzielnienia PCPR, OPS w miejscu statego zamieszkania
wychowankow

wydawanie nietrafnych postanowien o pobycie w placéwce
biurokratyczna mitrega, opieszato$¢ sgdéw rodzinnych w wy-
razaniu zgody na przepustki wychowankow

trudnosci i nieche¢ policji w konwojowaniu wychowankow

stabe przygotowanie merytoryczne i kadrowe oraz brak goto-
wosci lokalnych wiadz samorzadowych do prowadzenia pracy
profilaktycznej i resocjalizacyjnej w $rodowisku zamieszkania
wychowankéw

wygodnictwo stuzb spotecznych i organdéw administracji tere-
nowej, orientacja na pozbywanie sie problemu i izolowanie
tzw. trudnych przypadkéw od Srodowiska lokalnego

Przedstawione refleksje dotyczace uwarunkowan, kryteridw i wyznaczni-

kéw sprawnosci organizacyjnej stanowi¢ moga zaczyn szerszej dyskusji nad
modelem placéwki opiekuniczo-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 sprzeganie dorobku praktyki i teorii wychowania resocjaliza-
cyjnego, uwzgledniajgce interdyscyplinarne dociekania badawcze, takze po-
winno wspiera¢ pomysing kontynuacje reformy systemu opieki nad dzieckiem
w Polsce.

Rys. 1. Wspotzalezno$¢ warunkéw sprawnosci organizacyjnej mtodzie-
zowych osrodkéw wychowawczych (ujeta w organizacyjno-humanistycznym
Zwigzku)
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