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The Problem of Organizational Balance in Managing and Running Education

Przed dokonaniem analizy problemu réwnowagi organizacyjnej w za-
rzadzaniu i kierowaniu oswiatg celowe jest wyjasnienie, co rozurhiemy
pod pojeciem réwnowagi. Termin ten jest uzywany dosé¢ czesto, ale jak
sie wydaje, bywa roéznie rozumiany. Na og6! znane sa dwie interpre-
tacje tego pojecia. Rownowage organizacyjng mozna mianowicie przed-
stawi¢ w ujeciu cybernetycznym (systemowym) lub w ujeciu motywa-
cyjnym. Ujecie cybernetyczne charakteryzuje si¢ zdolnoscig systemu do
funkcjonowania na zasadzie samoregulacji. Owa. zdolno$¢ mozliwa jest
wskutek istnienia w systemie ujemnego sprzezenia zwrotnego
badz wiekszej liczby tego rodzaju sprzezen. Ten rodzaj roéw-
nowagi organizacyjnej zawiera w sobie ponadto tzw. stabilnos¢ i ultra-
stabilnosé. Pierwsza z nich zachodzi wowczas, gdy sprzezenia zwrotne
w systemie nie dopuszczajg do zmiany jego stanu bez zmiany struktury.
Natomiast z ultrastabilnoscia mamy deo czynienia, gdy utrzymanie
réwnowagi jest mozliwe dopiero po wprowadzeniu zmian w strukturze
systemu, zwiekszajgcych roznorodnosé¢ jego reakcji na przypadkowe za-
klé6cenia.

" Ponadto w ujeciu cybernetycznym odr6znia sie réwnowage stalg
i chwiejng. Przy pierwszej zaklécenia powoduja jedynie chwilowg utra-
te réwnowagi, po czym system powraca do poprzedniego stanu. Nato-
miast przy drugiej rownowadze zmiana stanu systemu posiada charak-
ter bardziej trwaly, niekiedy nieodwracalny. Cybernetyczne rozumienie
réwnowagi systemu wigze sie SciSle z pojeciem homeostazy, rozumianej
jako proces samoczynnego dazenia systemu do utrzymania stanu row-
nowagi opartej na zasadzie samoregulacji i samosterownosci kazdego
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ukladu cybernetycznego. Nalezy tez pamieta¢, ze pojecie homeostazy
umozliwia polgczenie koncepcji réwnowagi statycznej z réwnowagy dy-
namiczng '

Istota motywacyjnej koncepcji réwnowagi organizacyjnej jest usta-
lanie warunkéw takiego zachecania przez organizacje zespolowa swoich
czlonkéw, aby zechcieli oni uczestniczyé w sposéb indywidualistyczny
w realizacji celow dzialania organizacji. Jest to koncepcja autoréw ame-
rykanskich, Ch. Barnarda, H. A. Simona i J. G. Marcha. Gléwnym po-
stulatem tej koncepcji jest to, Ze organizacja jest systemem powigza-
nych miedzy soba zachowan spolecznych czlonkéw organizacji. Kazdy
uczestnik otrzymuje od organizacji zachete w zamian za wnoszony
wklad. Kazdy uczestnik bedzie tak diugo nalezal do organizacji, dopoki
otrzymywana zacheta jest réwna lub wieksza od wymaganego oden
wkladu, Wkilady uczestnikéw sg zrodlem, z ktérego organizacja czerpie
srodki zachety; i wreszcie organizacja moze istnie¢ tak dlugo, a wiec
jest ,,wyplacalna”, jak dlugo wklady sg na tyle dostateczne, aby mogly
zabezpieczyé zachete wystarczajacg do naklonienia uczestnikéw do dal-
szych wktadow ®. Jest to warunek pozostawania uczestnikéw w organi-
zacji. A zatem mozna powiedzie¢, iz rOwnowaga organizacyjna w ujeciu
motywacyjnym polega na wyréwnywaniu sie wkiadéw i korzysci obu
partneréw, a wiec organizacji i jej uczestnikéw.

Zwroémy uwage, ze koncepcja (ujecie) cybernetyczna méwi o syste-
mie, natomiast koncepcja motywacyjna — o organizacji, obie za$§ wy-
mieniajg réwnowage organizacyjna. ;

Pojecie systemu i organizacji nie sg tozsame, aczkolwiek obie oma-
wiane koncepcje méwig o réwnowadze osigganej dzieki homeostazie.
W celu bardziej precyzyjnej oceny probleméw tej rownowagi w zarza-
dzaniu i kierowaniu oswiata nalezy podkresli¢, ze definicja homeostazy
spotecznej wynika z ogdlnej definicji homeostazy jako jej szczegélny
przypadek. Najogélniej oznacza ona wiec stan réwnowagi dynamicznej
w zmieniajacych sie warunkach, osigganej dzieki mechanizmom samore-
gulacyjnym (homeostat). W tym kontekscie trzeba wspomnie¢ takze
o heterostazie. Oznacza ona z kolei przeciwienstwo homeostazy, stan dez-
organizacji systemu i jest koniecznym uzupeilnieniem rozwazan nad ho-
meostazg spolteczng. Organizacja natomiast jest tworem wymyslonym
przez czlowieka. W organizacjach ludzkich wchodzi w gre S$wiadoma
dzialalnos$¢ ludzi w wyniku okreslonych motywacji. Zaréwno wiec orga-

1J. Kurnal:O koncepcjach réwnowagi w ogéble, a organizacyjnej w szcze-
gblnoéci [w:] Procesy samoregulacji w oS§wiacie. Problemy homeostazy spotecznej.
Praca zbior. pod red. M. Pecherskiego i J. Tudreja. PWN, Warszawa 1983,
s-34in

2J. G. March, H A. Simon: Teoria organizacji (ttum. z ang.). PWN,
Warszawa 1964, s. 140.
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nizacja, jak i dzialanie zespolowe razem wziete oznaczaja sztuczna kon-
strukcje spoleczng, nie s3 wiec tworem naturalnym. W przyrodzie pro-
cesy wymiany materii—energii maja miejsce w formie wspomnianej
homeostazy, natomiast w stosunkach spolecznych, a zwlaszcza w orga-
nizacjach ludzkich, w gre wchodzi swiadoma dzialalnos$é¢ ludzi w wyni-
ku okreslonych motywacji, o czym wspominamy wyzej. A zatem orga-
nizacja i dzialanie zespolowe ludzi s3 w ten sposéb w stosunku do ho-
meostazy — samoregulacji ( w ujeciu cybernetycznym) zjawiskiem ja-
kosciowo odmiennym. Uzasadniona jest wiec krytyka rzekomej homeo-
stazy, jako Ze nie udalo sie do tej pory wykryé¢ w ludzkim zachowaniu
samokontrolujgcych sie systemoéw regulacyjnych. Jak dotad, nie mozna
wskazaé mechanizméw (homeostatu) istniejgcych w organizacji, a wiegc
zlozonej z ludzi. Jesli zatem w organizacjach ludzkich zachodzi réwno-
waga, ktorej homeostaza ze wzgledow omodwionych wyzej nazwaé nie
mozemy, to jaki jest jej istotny charakter?

OdpowiedZ nasza brzmi: w organizacjach ludzkich, a wiec celowych
systemach, zachodzg rézne procesy synergetyczne. Sz one przez teore-
tykéw organizacji i ekonomistéw réznie nazywane — réwnowaga orga-
nizacyjna, ré6wnowaga funkcjonalna, integracja i dezintegracja, motywa-
cja, przystosowanie organizacji do Srodowiska, zachowania organiza-
cyjne w zespole, samoadaptacja, samokontrola itd. Wszystkie te formy
proces6w synergetycznych, ktére homeostaza w klasycznym tego slowa
Znaczeniu nie s3, nazywamy parahomeostazg ®. Organizacja checac wzmoéc
zatem procesy synergetyczne, powinna dba¢ o jasny i prawidlowy przy-
dzial zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci; staraé¢ sie o utrzymanie
autorytetu; otrzymywac¢ stalg biezacg i wyczerpujaca informacje; tam
gdzie to tylko mozliwe, decentralizowa¢ decyzje, utrwala¢ odpowiednie
wzorce i reguly postepowania i wreszcie zapewnié¢ zorganizowanie sku-
tecznego, na dobrym poziomie systemu ksztalcenia i doskonalenia. Mozna
postawié¢ teze, Ze realizacja tych dzialan moze byé¢ trwalg przeslanka
przezwyciezenia w przyszlosci sprzecznych wobec siebie réznych kon-
cepcji zarzadzania i kierowania.

W opracowaniu tym nie zajmujemy sie calym systemem oswiaty
i wychowania, z calg jego zlozonoscig i bogactwem probleméw, lecz wy-
cinkiem dotyczacym zarzadzania i kierowania tym systemem. Zwracamy
tu przede wszystkim uwage na ksztaltowanie sie stosunku regulacji
(centralizacji) do samoregulacji (decentralizacji) w zarzadzaniu i kiero-
waniu os$wiata. Idzie o to, by w danych uwarunkowaniach osiggaé po-
zgdany stopien miedzy regulacja i samoregulacja w skali mikroobiektu
(np. szkola), jak i w skali makrozarzgdzania (np. system nadzoru peda-

3J. Tudrej: Procesy samoregulacji w organizacjach [w:] Procesy samore-
gulacji..., op. cét., s. 67 i n.
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gogicznego, system plac itp.). W takim przypadku mamy do czynienia
z okresSlonym rodzajem réwnowagi organizacyjnej. A jak jest i moze by¢
w praktyce zarzadzania i kierowania oswiatg?

Pytanie to nie jest bynajmniej retoryczne, albowiem brak réwnowagi
organizacyjnej system oswiaty i wychowania odczuwa bolesnie od lat.
Konsekwencje tego stanu rzeczy ponosi jednak gléwnie spoleczenstwo,
dla ktérego stopien sprawnosci i efektywnosci systemu oswiaty i wycho-
wania, a glownie szkolnictwa jest podstawg rozwoju i postepu w szero-
kim tego slowa znaczeniu.

Ten ustawiczny brak omawianej rownowagi polega na nadmiernej
regulacji ze strony organéw administracji panstwowej. Jest to gléwna
przyczyna. Objawia sie to na co dzien centralizmem administracyjnym.
Pewnym zrdédiem refleksji na temat analizy i oceny aktualnego stanu za-
rzadzania i kierowania o§wiatg w zwiagzku z zachodzacymi w kraju pro-
cesami unowocze$niania systemu spoleczno-ekonomicznego moze byé
ustawa o systemie rad narodowych i samorzadu terytorialnego® Ustawa
ta, jak wiadomo, wyraza idee demokratyzacji w funkcjonowaniu gospo-
darki i panstwa. Przewidziano w niej tez zmiany w organizacji i funkcjo-
nowaniu wiladz i organéw administraciji o$wiatowej, stwarzajgc tym
samym mozliwos¢ przebudowy systemu zarzadzania i kierowania o$wia-
tg. Jednoczesnie jednak ustawa ta dazac do ujednolicenia administracji
par'lstwowej wywolala szereg trudnosci i komplikacji, gléwnie organi-
zacyjnych i kadrowych (miedzy innymi wskutek sprzecznosci ustawy
Karty Nauczyciela z omawiang ustawa) w funkcjonowaniu calego sy-
stemu zarzadzania i kierowania o$wiatg, o ktérych tu jednak blizej mo-
wié nie bedziemy.

W zwigzku z powyzszym obecny stan prawny powinien byé¢ potrakto-
wany jako impuls do dyskusji na temat systemu oswiatowego jako ca-
Tosci, pamietajgc o ideach i celach cytowanej ustawy, zrodzonej w nur-
cie odrodzenia narcdowego. Celem tym jest utrwalenie socjalistycznego
ludowtladztwa, a wiec centralizmu demokratycznego — tak, jak go ro-
zumial W. I. Lenin. Ludowtladztwo oznacza demokratyzacje calego apa-
ratu administracyjnego panstwa, oznacza radykalne odejscie od centra-
lizmu administracyjnego (owego nadmiaru regulacji panstwa, bedgcego
narastajagcym procesem biurokratyzacji), ktéry charakteryzuje sie kiero-
waniem drobiazgami przez stopien centralny. W odniesieniu do
oswiaty centralizm demokratyczny oznacza uspolecznienie i usamorza-
dowienie szkél i placéwek oswiatowo-wychowawczych ®.

" 4 Ustawa z dnia 20 lipca 1983 r. o systemie rad narodowych i samorzadu te-
rytorialnego (Dz. U. z 1982, nr 41, poz. 185).

5S. Kowalewski: Wybrane problemy zarzqdzania oswiatq w S$wietle no-

wego ustawodawstwa i socjalistycznej odnowy [w:] Doskonalenie nadzoru pedago-
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Konsekwencja powyzszego powinno byé skoncentrowanie roli Mini-
sterstwa Os$wiaty i Wychowania na funkcjach regulacyjnych, rozumia-
nych jako ksztaltowanie ogélnopolskiej polityki o$wiatowei. Rzecz jasna,
iz do zadan tego ministerstwa nalezy réwniez nadzér pedagogiczny, nad-
z0r administracyjny a takze dzialalnos¢ ustugowa na rzecz dzialalnosci
merytorycznej. Wszystkie te trzy kierunki dziatalnosci ministerstwa po-
winny mie¢ na uwadze jeden jedyny cel: zapewnienie realizacji i prze-
strzegania ogdlnopanstwowej polityki oSwiatowej. Jest to nie tylko po-
stulat centralizmu demokratycznego, ale réwniez i potencjalny czynnik
réwnowagi organizacyjnej, o ktérej tu moéwimy.

Nadzor pedagogiczny stanowi specyficzng ceche systemu oswiatowe-
go, stad jego eksponowanie i wyjgtkowa rola w systemie zarzadzania
i kierowania oswiatg. Nadzér ten jest nie tylko regulatorem funkcjono-
wania szkolnictwa i innych placowek os$wiatowo-wychowawczych, lecz
bywa takze promotorem rozwoju poszczegdélnych ogniw calego systemu
oswiatowego * albo tez niekiedy hamulcem. ,Centralizm pojety w praw-
dziwym demokratycznym sensie — moéwit W. I. Lenin +— zaklada stwo-
rzong po raz pierwszy przez historie mozliwos¢ catkowitego i nieskrepo-
wanego rozwoju nie tylko poszczegélnych wilasciwosci lokalnych, ale
takze samorzutnych poczynan miejscowej inicjatywy réznorodnosci drég
i srodkéw zmierzajgcych do wspélnego celu”’. W innym za$ miejscu
Lenin zwraca uwage, ze ,,Nie ma nic bardziej blednego niz pomieszanie
demokratycznego centralizmu z biurokratyzmem (rozumianym jako cen-
tralizm administracyjny — przyp. J. T.) i szablonowoscig™ ®.

Wynika z tego, ze nadzor pedagogiczny nie musi byé przeciwstawiany
idei uspolecznienia zarzgdzania i kierowania oswiatg i szkoty, pod wa-
runkiem oczywiscie zabezpieczenia interesow panstwa i spoleczenstwa
scecjalistycznego. Jednoczesnie zmiany w systemie zarzadzania i kierowa-
nia o$wiatg nie bedg mogly by¢ skuteczne, jesli zarzadzanie i kierowa-
nie to bedzie sie opieralo na zalozeniach analizy systemowej z pomija-
niem fenomenu indywidualnosci nauczycieli i uczniéw, a wiec tego, co
obiegowo nazywamy samorzgdnoscig, autonomis, samoodpowiedzialno-
Scig itp. zjawiskami proceséw samoregulacyjnych w os$wiacie®. Blizsza
analiza tego problemu unaocznia potrzebe wigzania centralizmu demo-
kratycznego z procesami samoregulacji, okresla wzgledna samodzielnosé

gicznego. Praca zbior. pod red. J. Tudreja, Ministerstwo Oswiaty i Wychowania
i Instytut Ksztalcenia Nauczycieli. Warszawa 1984, s. 2—3.

8 T. Wiloch: Samorzadno$§é szkolnictwa a nadzér pedagogiczny w socjali-
stycznym systemie oswiaty. ,Lubelski Rocznik Pedagogiczny” 1984, t. XII, s, 96.

7 W.I1. Lenin; Dziela. T. 27, KiW, Warszawa 1954, s. 282.

8 Ibid., s. 209.

9J Szczepanski: O$wiata — system czy dramat? [w:] Procesy samore-
gulacji..., op. cit.,, s. 105.
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podsysteméw systemu oswiatowego oraz wskazuje na potrzebe ustalenia
optimum proporcji (relacji) miedzy regulacja wykonywanag przez kie-
rownicze organy administracji a samorzadnoscig szkoly. Nadzér pedago-
giczny powinien mie¢ to szczegdélnie na uwadze.

Majac zatem na wzgledzie obiektywng koniecznos¢ przebudowy sy-
stemu zarzadzania i kierowania o$wiata, a tym samym dazenie do za-
pewnienia réwnowagi organizacyjnej, wypadaloby podkreslic wazng role
i miejsce nauki zarzadzania. Nauka ta wymienia szereg istotnych dy-
rektyw, miedzy innymi demekratyczny slyl zarzadzania przez dyrektora,
zwigzany z filozofig Y oraz teorig zasobéw ludzkich. Nie mozna bowiem
realizowaé koncepcji szkoly wspolczesnej bez bazy teoretycznej teorii Y.
Szkola owiana duchem szczerego demokratyzmu doréwnuje kroku do-
konujacym si¢ w naszym kraju przeobrazeniom, dokonujgcej sie ewolu-
cji, ale tej ewolucji nie wyprzedza. Wazna dla szkolnictwa jest takze
teoria zasobdéw (mozliwosci) ludzkich, wedlug ktorej giéwnym zadaniem
kadry zarzadzajgcej jest dotarcie do niewyzyskanych zasobow intelek-
tualnych ludzi oraz tworzenie warunkéw, w ktorych kazdy bedzie mégt
w pelni wykorzysta¢ swe mozliwosci i ustawicznie poszerza¢ zakres
samokontroli i samokierownictwa .

Dopiero koncepcja zarzadzania i kierowania oswiatg oparta na teorii
Y, uzupelnianej teorig ludzkich mozliwosci moze stanowi¢ nalezyty
punkt wyjscia pelnej koncepcji szkoly uspolecznionej. Oswiata i wy-
chowanie sposrod dziedzin ludzkiej aktywno$ci stanowia potencjalnie
najlepsze warunki rozwijania ludzkich umystéw. Objawia sie to w in-
dywidualnosci, ktéra jest podstawa oryginalnego, twdrczego wktadu
jednostki w rozwoj spoleczenstwa, ktore rozwija sie wtedy, gdy jedno-
stki wnoszg nowe pomysty, idee, odkrycia, innowacje, wypromieniowane
ze swojej indywidualnosci'. Tym samym dzieki nauce socjalistyczna
szkola uspoleczniona powinna staé sie» miejscem twodrczej pracy, osrod-
kiem powstawania oraz weryfikacji innowacji pedagogicznych, miej-
scem realizowania ambicji zawodowych nauczycieli, srodowiskiem sprzy-
jajacym wyrastaniu wybitnych indywidualnosci nauczycielskich i kie-
rowniczych. Szkola uspoleczniona powinna sta¢ sie osrodkiem ulatwia-
jacym pelne zuzytkowanie kwalifikacji nauczycielskich i kadry zarza-
dzajacej oswiata 1 szkolnictwem.

Tym wymaganiom i warunkom powinien sprosta¢ dyrektor uspolecz-
nionej szkoly i uspolecznione zarzadzanie i kierowanie. Jednoczesnie ko-

S Kowalewski: Teoretyczne i spoleczno-polityczne podloze rozwoju
szkoly usamorzgdowionej [w:] Uspotecznienie szkotly i zarzqdzania o$wiatq. Praca
zbior. pod red. J. Tudreja, Warszawa 1987, s. 6—12; T. Pszczotlowski: Organi-
zacja od dotu i od géry. WP, Warszawa 1978, s. 335—336.

1 J Szczepanski: Od diagnoz do dziaten. ,Rada Narodowa” 1987, 3, s. 4
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nieczne jest zastosowanie wlasciwych proporcji miedzy omawianym cen-
tralizmem a decentralizmem. Niestety, jak wiadomo, proporcje te w ca-
tej historii panstwa polskiego po drugiej wojnie $wiatowej byly dra-
stycznie zachwiane na korzysé centralizmu, co oczywiscie nie ominelo
szkoly i sposobu zarzadzania i kierowania tego typu instytucjami. Nau-
kowcey, ktérzy bedac biologami, teoretykami ewolucji, fizjologami mozgu
albo ekologami zajmujacymi sie przejawami zycia, doszli jednoglosnie
do wniosku, Ze zlozone systemy mogg zy¢ w zlozonym otoczeniu tylko
wtedy, gdy zbudowane sa ze wzglednie samodzielnych systeméw cza-
stkowych, ktére same wykazujg zdolnos¢ do zycia i przetrwania.

Teza powyzsza wykazuje, ze panstwa calkowicie sterowane central-
nie, nie moga stworzyc¢ na dluzsza mete spoleczenstwa zdolnego do zy-
cia i ze wysilki opanowania systemu spoiecznego za pomocy stalego
powiekszania wladzy moga doprowadzi¢ jedynie do skostnienia zycia
spolecznego lub katastrofalnego bankructwa. Wyobrazenia te majg duze
znaczenie dla zarzadzania i kierowania. Przy tej koncepcji kazdy Kkie-
rownik (dyrektor szkoly) ma do czynienia z systemami czastkowymi,
ktérym zapewnia dostateczng samodzielnos¢ uwzgledniajagc w pelni inte-
res wspdlnego dobra niezaleznie od tego, czy systemy te sg tylko struk-
turalnymi wydzialami czy pojedynczymi ludzmi, ktérym rdéwniez, jako
pewnym calosciom, przystluguje samodzielnosé. Popelnia sie zazwyczaj
blad przeciwstawiajgc sobie samodzielno$¢ i zasade integracji (tzn. cen-
tralizacje i decentralizacje) jako wykluczajacych sie kategorii — ,,albo
ta albo druga”.

Na podstawie najnowszych wiadomosci z fizyki mozna wnioskowadé,
ze przyroda nie wystepuje wedlug tego wykluczajacego sie schematu.
Zycie musi byé pojmowane raczej jako pulsowanie, a odpowiedz
brzmie¢ — ,nie tylko ta, ale takze i ta druga”. Z tego wzgledu nie
nalezy traktowa¢ samodzielnosci i integracji jako réwnie waznych i wza-
jemnie wykluczajgcych sie. Kierownik dowolnego, czastkowego systemu
spolecznego jest ograniczony nadrzednymi regutami, ale w ich ramach
jest uprawniony i zobowigzany do podejmowania wlasnych decyzji,
a ponadto jego zadaniem jest ustalanie regul dla systeméw podwtlad-
nych, w ramach ktérych one z kolei maja swobode podejmowania wla-
snych decyzji*.

Jesli chodzi o zasady ustrojowe panstwa socjalistycznego, to zasada,
ktéra tu wchodzi w gre, jest analizowana wlasnie koncepcjg centralizmu
demokratycznego. Przypomnijmy raz jeszcze, iz wedlug W. I. Lenina
polega ona na tym, aby przy zachowaniu jednolito$ci w sprawach za-

12 H Ulrich: Spojrzenie w przyszio§é. Dokqd zmierza za_rzqdzanie? ,Pro-
blemy Organizacji” 1981, 4; Zob. takze J. Reykowski: Czy socjalizm jest psy-
chologicznym nieporozumieniem?  Nowe Drogi” 1987, 6, s. 50—70.
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sadniczych, zachowa¢ pelng réznorodnos¢ w rozwigzywaniu zagadnien
lokalnych. Lenin podkreslai niejednokrotnie, ze ta réznorodnosé nie osta-
bia, ale wzmacnia mozliwosci' realizowania zasad podstawowych . Wy-
nika z tego jasno, iz kazda instytucja, a wsrdéd nich instytucja oswiato-
wo-wychowaweza, jesli ja chcemy prawidlowo wmontowaé z punktu
widzenia zaréwno naukowego, jak i politycznego w otaczajacy rzeczy-
wisto$¢, musi mie¢ przyznany okreslony zakres samodzielnosci.

Nalezy zwroci¢ tez uwage na pewne, niedostrzegane przez nasza
praktyke administracyjna zjawisko o wielkiej donioslosci zaréwno dla
prawidlowego ustalania stosunku miedzy centralizacja a decentralizacja
(co ma duze znaczenie praktyczne dla rozwijania i wdrazania koncepcji
szkoly uspolecznionej), jak réwniez dla teorii ludzkich mozliwosci. Idzie
mianowicie o to, Ze kazde przesuniecie prawa do decydowania w gore
schematu organizacyjnego i ze kazde przesuniecie w dét — nie ograni-
cza sie wylacznie do przemieszczenia pewnego kwantum energii intelek-
tualnej z danego szczebla na inny, ale jednoczesnie zmniejsza lub po-
wieksza jej cgdlng ilo$é. Kazde przeniesienie lokalizacji decyzji w gére
dezintelektualizuje pion organizacyjny, w ktérym to nastapilo. Nie jest
to rzecz nowa. Juz przed wielu laty pisali ludzie tej miary, co Oskar
Lange, jeden z najwybitniejszych w skali §wiatowej ekonomistow, kla-
syk teorii organizacii. Pisal o tym problemie takze Jan Zieleniewski,
ale ich mysli o dezintelektualizowaniu administracji przeszly jednak bez
echa '’. Wine za ten stan rzeczy upatruje sie w nieudolnosci i niespraw-
nosci administracji, ktéra moze zmarnowa¢ wysilki obywateli.

Moéwigce obrazowo, w warunkach daleko posunietej centralizacji ci na
dole nie potrzebuja mysleé, skoro o niczym nie decyduija, czyni to za
nich goéra. Ci za§ na goérze, obdarzeni obficie uprawnieniami decyzyjny-
mi, pozbawieni s3 w znacznej mierze przestanek myslenia adekwatnego
do potrzeb. Po prostu nie ma nad czym mysle¢. Szablon i rutyna, czy
przypadek, $wiecg triumfy. GroZba dezintelektualizowania sie kazdej in-
stytucji na wszystkich jej szczeblach powinna byé¢ powaznie brana pod
uwage we wszelkich rozwazaniach dotyczacych uspolecznienia i samo-
rzadnosci jednostek powolanych do wykonywania merytorycznej dzia-
lalnosci. Dotyczy to w calej rozcigglosci oswiaty i wychowania. A moze
nawet dotyczy to jej w pierwszym rzedzie *.

O skutkach braku réwnowagi organizacyjnej w zarzgdzaniu i kiero-
waniu oswiatg juz mowilismy. Obecnie nalezy podkresli¢, iz ujecie cy-

3 Lenin: op. cit,, t. 26, s. 515.

¥ O. Lange: Niektére zagadnienia centralizacji i decentralizacji w =zarzq-
dzeniu, ,Materialy Prakseologiczne” 1962, s. 7—8; J. Zieleniewski: Organi-
zacja zespotéw ludzkich. Wyd. V, PWN, Warszawa 1976.

5 Kowalewski: op. cit,, s. 12.
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bernetyczne ma dla naszego tematu znaczenie niejako mniejsze anizeli
ujecie motywacyjne, a' w kazdym badz razie ujecie cybernetyczne
(a wiec systemowe) stawiamy na drugim miejscu. Takie stanowisko po-
dyktowane jest faktem uproszczonego przenoszenia do zbiorowosci spo-
lecznych wyobrazen zwlaszeza wytworzonych w systemach mechanicz-
nych. Jak wiadomo, dzialalno$¢ w zakresie ksztalcenia i wychowania
jest trudne do ujecia w zaleznosci systemowe, sporadycznie tez prowa-
dzi do wynikéw przewidywanych i pozadanych. Doprowadzilo to, jak
wiemy, do wielu nieporozumien i niekorzystnych spolecznie zjawisk
w céwiacie i wychowaniu, a zwlaszeza w szkolnictwie **. Natomiast pra-
wie zupelnie pominieto kwestie analizowanej réwnowagi organizacyjnej
w ujeciu motywacyjnym, a to oznacza pomijanie indywidualno$ci nau-
czycieli i ucznidw, o czym juz modwiliSmy.

Naduzywanie i nie w pelni rozumiane pojecie ,system” w zarzadza-
niu i kierowaniu oéwiata sila rzeczy musialo sie odbi¢ niekorzystnie na
nadzorze pedagogicznym. Nadzér ten pod wplywem dlugotrwatych ten-
dencji do centralizmu administracyjnego ulegal réznym procesom de-
wiacyjnym, przede wszystkim zas wysoce szkodliwej spolecznie auto-
nomizacji i biurokratyzacji. Przyczynil si¢ tez do uniemozliwienia osigg-
niecia omawianej réwnowagi. Jest wszakze nadzieja na poprawe tego
stanu rzeczy. Sprawg porzadkowania gospodarki i panstwa, a w tym
oswiaty i wychowania, zajely sie juz intensywnie kierownicze organy
panstwa. Miedzy innymi dziala réwniez Komitet Ekspertéw do spraw
Edukacji Narodowej, ktory opracowuje problematyke organizacji i za-
rzgdzania o$wiata w ramach nowego Raportu o stanie o$wiaty w PRL.

PE3IOME

ABTOp aHanu3upyeT ¥ OLEeHMBaeT ppoﬁnemy OPraHMU3ILVOHHOTO PaBHOBECHA
B YNpaBJEHMM M DPYKOBOJCTBE ITPOCBEILEHMEM C- JBYX TOYEK 3PEHMA. TeOopeTidec-
KOM M NnpakTHUiecKoi. B TeopeTHMYeCcKOif 4YacTM MCCJIEAO0BATEeNbL pacCMaTpuUBacT ABe
KOHUeNnuMM: KuOepHeTUYEeCKYI0, CBA3AHHYIO C IIOHATHMEM TIOMeEOCTa3a, M MOTuUBa-
LIMOHHYIO, [AeJIaloLyI0 yYHop Ha BbIpaboTKy opranm3almelt TaKUX CTUMYJIOB JJA
CBOMX 4YJIEHOB, 4TOOBI KaXABNI XOTEJ MHAMBMAYaJbLHO YYacTBOBATb B peaamu3aluu
HeJel, MOCTaBJIeHHBIX 9TOM OpraHmM3alnuet.

B npakTuueckoit yacTM aBTOP B OCHOBHOM 3aHMMaeTcA BonpocoM dopMmupoBa-
HUA OTHOLUEHMA PperyJupoBaHMA (LEHTPanMu3aluM) K CaMOPeryjJupoBaHMIO (HCLeH-
Tpanu3aluuu) B YNPaBJIEHMM M DPYKOBOJACTBE InpocBeuienueM. ClefyeT CTPEMMTBCA
K TOMYy, 4YTOOBI JCHCTBUMA B ONPEAEeNeHHBIX YCIOBMUAX, JAOCTUTHYTL HeOOXOAUMBIA
YPOBEHbL MeXKAY PeryJupDOBaHMEM M CaMOperyJiMpoBaHMEM Kak B Macuwitabe Muxpo-
ofpekTa (HanpuMep, IIKOJNAa), TaK M B MaciuTabe MaxkpoynpaBJeHMA (HampuMmep,
cucreMa nejarorM9ecKoro Hapg3opa, cucrteMma 3apaboTHoit naaTter u T.4.). PYHKUMO-

8 Szczepanski: op. cit, s. 6.
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HUPYIOIIad A0 CHUX TNOP TEHAEHLUMA K agMMHMCTPATMBHOMY LEHTPaau3My crnocob-
CTBOBaJIa Pa3BUTMIO JEBMALUMOHHLIX INTPOLIECCOB, Melllajia OPraHM3aLMOHHOMY PaBHO-
BECMIO B YNPaBJCHUM M PYKOBOACTBE NPOCBELIECHMUEM.

\
SUMMARY

The author analyzes and evaluates the problem of organizational balance in
managing and running education from both theoretical and practical points of
view, In the theoretical part the author discusses two concepts: a cybernetic
one — connected with the notion of homeostasis, and a motivational one —
putting emphasis on establishing the conditions of such encouragement in relation
to the members of the organization which would make them want to participate
in an individual way in the realization of the goals of acivity set before the
organization.

The practical part of the paper concerns the formation of the relation of
regulation (centralization) to self-regulation (decentralization) in the process of
managing and running education. The point is that in given conditions a desired
degree between regulation and self-regulation should be achieved both in the
scale of a micro-object (eg. school) and macro-management (eg. the system of
pedagogic control, system of payments, etc). So far, the tendencies to administra-
tive centralism have rather favoured deviation processes at the same time ham-
pering the proper organizational balance in managing and running education.



