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1.1. O projekcie ,Doskonalenie strategii zarzagdzania oswiata
na poziomie regionalnym i lokalnym”

Dorota Jastrzebska - koordynator projektu — Osrodek Rozwoju Edukacji

Magister, pedagog, Akademia Pedagogiki Specjalnej w Warszawie, studia pody-
plomowe w zakresie polityki i zarzadzania oswiata na Uniwersytecie Warszawskim.
Pracownik naukowy, wyktadowca w APS w Warszawie, wizytator, naczelnik wydziatu
w Ministerstwie Sprawiedliwosci, gtéwny specjalista w Biurze Rzecznika Praw Dziecka,
w latach 2006-2010 wizytator, dyrektor wydziatu Kuratorium Oswiaty w Warszawie.
Uhonorowana nagroda | stopnia Ministra Sprawiedliwosci (1997 r.) i Medalem Komisji
Edukacji Narodowej (2007 r.) za szczegdlne zastugi dla oswiaty i wychowania.

Postepujaca decentralizacja zarzadzania oswiatg powoduje wzrost odpowiedzialnosci jednostek sa-
morzadu terytorialnego prowadzacych szkoty i placéwki oswiatowe za trafnos¢ decyzji i efektywnos¢
dziatann podejmowanych w obszarze lokalnej edukacji. Nowe kompetencje JST to takze koniecznos¢
doskonalenia umiejetnosci efektywnego i skutecznego zarzadzania lokalng o$wiatg przez przedstawicieli
i pracownikéw samorzadéw. Na potrzeby jednostek samorzadu terytorialnego odpowiada systemowy
projekt Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq na poziomie regionalnym i lokalnym realizowany od
lutego 2010 roku przez Osrodek Rozwoju Edukacji w partnerstwie z Uniwersytetem Warszawskim.

Gléwnym celem projektu jest wzmocnienie strategicznej roli samorzadoéw jako organdw prowadzacych

szkoty i placéwki oswiatowe poprzez:

- dostarczenie opracowan analitycznych oraz badan diagnostycznych,

- przygotowanie i zaproponowanie samorzagdom nowych modeli zarzgdzania i finansowania o$wiaty
na szczeblu lokalnym, w szczegdlnosci w zakresie tworzenia lokalnych strategii oswiatowych, procesu
budzetowego, monitorowania pracy szkét i placowek,

- zaproponowanie modeli sporzadzania corocznych informacji o stanie realizacji zadan o$wiatowych
(art. 5 ustawy o systemie oswiaty),

- przygotowanie i zaproponowanie samorzadom rozwigzan dotyczacych poszerzania opieki przedszkolnej
oraz zarzadzania i finansowania przedszkoli,

- przygotowanie i zaproponowanie nowego podziatu subwencji oswiatowej,

- przygotowanie materiatéw szkoleniowych i programoéw szkolen oraz przeszkolenie okoto 3.000
przedstawicieli jednostek samorzadu terytorialnego,

- przygotowanie publikacji przeznaczonych dla pracownikéw samorzadow.

Jednym z zadan realizowanych w projekcie sg szkolenia dla przedstawicieli i pracownikéw jednostek sa-
morzadu terytorialnego na temat Jakosc¢ oswiaty jako efekt zarzqdzania strategicznego. Zaproponowana
tematyka szkolenia jest nieprzypadkowa. Samorzadowcy podczas spotkan, a takze w ramach przepro-
wadzonych badan, wielokrotnie podkreslali potrzebe profesjonalizacji realizowanych przez nich zadan
oraz doskonalenia umiejetnosci wykorzystania uzyskanej wiedzy do rozwigzywania problemoéw lokalnej
oswiaty. Szkolenie odpowiada na te potrzeby, z jednej strony dostarczajac uczestnikom wiedzy, z dru-
giej zas proponujac przeéwiczenie, w warunkach zaje¢ warsztatowych, probleméw pojawiajacych sie
w praktyce samorzadowej z wykorzystaniem nowych narzedzi usprawniajacych proces zarzadzania.
Do pracy nad programami szkolen zaproszeni zostali samorzadowcy, ktérzy najlepiej rozumiejg potrzeby
wiasnego srodowiska zawodowego.

Ostatnie 20 lat to czas rewolucyjnych zmian w funkcjonowaniu polskiego systemu oswiaty, ale takze czas
tworzenia i doskonalenia lokalnych systemoéw oswiatowych. Samorzadowcy, realizujac swoje zadania
oswiatowe, czesciej w tym czasie koncentrowali swoja uwage na sprawach zwigzanych z inwestycjami
w infrastrukture oswiatowa oraz poprawe warunkéw i wyposazenia szkoét. Dzieki temu szkoty samorza-
dowe sg wyremontowane i dobrze wyposazone. Ale ten czas juz mija.

Samorzadowcy coraz czesciej interesuja sie tym, jak pracujg ich szkoty, a nie tylko jak wygladaja. Nie chca
dziata¢ intuicyjnie, wykorzystujac naturalng znajomos¢ potrzeb lokalnej spotecznosci. Poszukuja nowych
rozwigzan i modeli, ktére utatwia im podejmowanie decyzji. Wypracowujg wiasne lokalne strategie dla
os$wiaty, ktore stajq sie podstawg do strategicznego zarzadzania. Zastepujg intuicje nowoczesnymi meto-
dami zarzadzania. Wsp6tczesny samorzadowiec to coraz czesciej profesjonalista w dziedzinie zarzadzania
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oraz menedzer w prowadzeniu spraw spotecznosci lokalnych, w tym takze spraw oswiatowych. Szkolenie
Jakosc¢ oswiaty jako efekt zarzqdzania strategicznego to takze odpowiedz na te wszystkie wyzwania, przed
ktérymi stoja samorzady, realizujac zadania oswiatowe.

Kazdy uczestnik szkolenia otrzymuje Materiaty szkoleniowe, ktére stanowig zbidr tekstow, artykutéw

omawiajgcych zagadnienia poruszane w trakcie szkolenia. Materiaty zostaty uporzadkowane wedtug

programu, a ich poszczegdlne dziaty odnosza sie do kluczowych pytan stawianych i omawianych z uczest-

nikami, s3 to:

1. Jaka role petni samorzad w polskim systemie oswiaty?

2. Czy oswiatg lokalng mozna zarzadzac strategicznie?

3. Po co, jak i z kim budujemy lokalng strategie oswiatowg?

4. Czy wskazniki oswiatowe i informacja o stanie realizacji zadan o$wiatowych moga by¢ elementem
budowy strategii?

5. Strategia oswiatowa - cel czy srodek? W jakim stopniu jako$¢ lokalnej oswiaty jest efektem zarzadzania
strategicznego ?

Szkolenia Jakos¢ oswiaty jako efekt zarzqdzania strategicznego realizowane sg przez firme Vulkan Sp.z o.0.,
ktdra zostata wybrana na podstawie przeprowadzonego postepowania w trybie zamdwien publicznych
od pazdziernika 2011 roku i trwac bedzie do korica maja 2012 roku w Warszawie i innych miastach Polski
(m.in. Olsztynie, Rzeszowie, Opolu, Katowicach, Zielonej Gérze). Szczegbétowe informacje o organizacji
szkolen oraz o aktualnych terminach i naborze sa dostepne na stronie Osrodka Rozwoju Edukacji
adres: www.ore.edu.pl zaktadka: Projekty EFS/zarzadzanie oswiata.

Ponadto informujemy, ze w ramach projektu Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq na poziomie
regionalnym i lokalnym w roku 2012 planujemy:
- wydanie pieciu publikacji (publikacje beda upowszechniane bezptatnie)
- strategie o$wiatowe polskich samorzadow,
- zarzadzanie i finansowanie o$wiaty w Polsce,
- zarzadzanie i finansowanie przedszkoli,
- uzupetnione i poszerzone wydanie Przygotowanie informacji o stanie realizacji zadan oswiatowych.
Propozycje dla jednostek samorzqdu terytorialnego,
- status zawodowy dyrektora szkoty. Poradnik dla samorzadowcéw.
- poszerzenie bazy zagregowanych oswiatowych wskaznikéw odniesienia (od roku szkolnego 2007/2008
do 2010/2011),
- konferencje miedzynarodowe oraz krajowe (ogdlnopolskie i regionalne),
- cd. realizacji szkolen dla samorzadowcéw Jakos¢ oswiaty jako efekt zarzqdzania strategicznego na terenie
catego kraju.

Zapraszamy i zachecamy do uczestnictwa w realizowanych w ramach projektu dziataniach!
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1.2. O polityce oswiatowej na poziomie lokalnym

Wywiad z dr. Janem Herczynskim, adiunktem w Interdyscyplinarnym Centrum
Modelowania Uniwersytetu Warszawskiego, koordynatorem ze strony Uniwersytetu
Warszawskiego projektu systemowego Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq
na poziomie regionalnym i centralnym, Trendy, wydanie nr 2/2011, www.trendy.ore.
edu.pl

Jakie wyzwania stoja obecnie przed oswiatag w samorzadach? Dlaczego rola samorzadéw w oswiacie
jest taka wazna?

Polska ma jeden z najbardziej zdecentralizowanych systeméw zarzgdzania oswiatg w Europie. Jednostki
samorzadu terytorialnego, czyli przede wszystkim gminy i powiaty, sa w petni odpowiedzialne za wszyst-
kie biezace zadania zwigzane z zarzadzaniem szkotami, w tym za decyzje o sieci szkét i ich finansowaniu.
Samorzady maja takze zasadniczy wptyw na wyboér dyrektoréw szkétiich ocene. Ta wazna rola samorza-
du oznacza, ze wszystkie trudnosci, przed ktérymi stoi polska szkota, moga by¢ rozwigzywane gtéwnie
przez samorzady albo w bardzo bliskiej wspdtpracy z nimi.

Do wyzwan stojacych przed polska szkotg i samorzadami nalezy zwtaszcza podnoszenie poziomu
ksztatcenia. Wyniki PISA — miedzynarodowego programu ocen umiejetnosci pietnastolatkdw w réznych
obszarach - wskazuja na wysoki wzrost wynikéw polskich uczniéw gimnazjow. Ale obok sukceséw
mamy nadal do czynienia z réznymi problemami dotyczacymi jakosci pracy szkédt, chocby w szkotach
zawodowych, i z tym witasnie musza sie mierzy¢ polskie samorzady.

Drugim podstawowym wyzwaniem s3 zmiany demograficzne, czyli przede wszystkim malejaca liczba
uczniéw (mniejszym problemem demograficznym sg migracje wewnetrzne). Z tym problemem zwigzana
jest potrzeba konsolidacji i racjonalizacja sieci szkolnej, rozwigzanie problemu nadmiernego zatrudnie-
nia nauczycieli w szkotach i placéwkach, zapewnienie petnej oferty edukacyjnej w szkotach wiejskich.
W sytuacji zamykania szk6t kwestia powszechnej dostepnosci do oswiaty staje sie istotna sprawa i wy-
zwaniem dla samorzaddéw. Dodam, ze najstabszym punktem polskiej oswiaty jest niski zakres opieki
przedszkolnej, zwtaszcza na terenach wiejskich. Rozszerzenie tej opieki to szczegdlnie wazne zadanie
dla samorzadéw gminnych.

Jakie sg cele wspoétfinansowanego przez EFS projektu Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq na
poziomie regionalnym i centralnym?

Jest to projekt systemowy, realizowany przez Osrodek Rozwoju Edukacji jako Lidera Partnerstwa we
wspotpracy z Uniwersytetem Warszawskim.

Podstawowym celem projektu jest wzmocnienie pozycji i umiejetnosci samorzadéw jako organéw prowa-
dzacych szkoty. Te zadania beda realizowane dwutorowo. Pierwszym kierunkiem jest prowadzenie prac
badawczych, identyfikacja modeli i instrumentéw stosowanych przez samorzady oraz przygotowanie
analiz i publikacji.

Drugi kierunek przewiduje szkolenie pracownikéw samorzadéw terytorialnych, odpowiedzialnych za
zarzadzanie o$wiata, gtéwnie w wydziatach oswiaty gmin i powiatéw. Za pierwsze z tych dwdch zadan
odpowiada Uniwersytet Warszawski, za drugie Osrodek Rozwoju Edukacji.

Jakie sg obecnie zadania Uniwersytetu Warszawskiego w tym projekcie ?

Prowadzimy prace badawcze i koncepcyjne w czterech podstawowych obszarach. Po pierwsze, chcemy
wiedzie¢, jakie s strategie o$wiatowe polskich samorzadow, jakie sg ich stabe i mocne strony, jak one sg
przyjmowane i wdrazane. Przygotowujemy sie do publikacji raportéw, ktére majg pomaéc samorzgdom w przy-
gotowaniu i realizacji przyjetych strategii oswiatowych, w tym wykorzystania réznych dostepnych narzedzi.

Drugim interesujagcym nas obszarem jest zarzadzanie i finansowanie o$wiaty przez samorzady, a wiec
przede wszystkim r6zne modele zarzadzania, finansowania, proces budzetowy i - co szczegdlnie wazne
-relacja pomiedzy samorzadami a dyrektorami szkét. To, w jaki sposdb samorzad ocenia prace dyrektora,
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jakie ma informacje na temat funkcjonowania szkoty, w jaki sposéb wspétpracuje z dyrektorem i moty-
wuje go finansowo, ma przeciez zasadniczy wptyw na jako$¢ oswiaty.

Trzecim istotnym obszarem badawczym jest problem opieki przedszkolnej, a zwtaszcza dajgce sie zauwa-
zy¢ bariery, ktore nadal wystepujg na drodze jej upowszechnienia. W ostatnich latach mamy w Polsce
bardzo szybki wzrost zasiegu opieki przedszkolnej, ale ten wzrost nie jest rownomierny. Pozostajg duze
obszary, zwtaszcza obszary wiejskie, gdzie nadal wiele dzieci nie uczeszcza do przedszkoli i dlatego
narazone s na swoistg redukcje szans w procesie nauczania i wychowania.

Czwarty obszar dotyczy inicjatyw Ministerstwa Edukacji Narodowej zwigzanych z alokacja srodkéw
publicznych na oswiate i stosowanych algorytmoéw podziatu subwencji oswiatowe;.

Zespot projektowy wspotpracuje z ekspertami z wielu samorzadoéw, dzielagcymi sie wzajemnie swoja
ogromng wiedzg i doswiadczeniem w zarzadzaniu oswiata. Czy moze sie Pan podzieli¢ refleksjami
na temat wspotpracy z przedstawicielami samorzadow?

Wspétpracujemy z samorzadami chetnie i na wiele sposobéw. Organizujemy na przykfad dyskusyjne
grupy eksperckie, nieraz kilkugodzinne spotkania poswiecone pogtebionej i szczegétowej debacie na
temat konkretnych problemoéw oswiatowych. Odbylismy szereg takich spotkan dotyczacych strategii
os$wiatowych, probleméw procesu budzetowego w oswiacie, funkcjonowania poradni psychologiczno-
-pedagogicznych, itd.

Ta praca i spotkania z zapraszanymi ekspertami nadal odbywaja sie i beda kontynuowane.

Ponadto uczestniczymy w réznych spotkaniach szkoleniowych lub dyskusyjnych z pracownikami samorza-
du. W ramach projektu sg to spotkania informacyjne lub seminaria organizowane przez Osrodek Rozwoju
Edukacji. Jestesmy rowniez zapraszani na konferencje i seminaria organizowane przez instytucje zewnetrzne,
np. przez Ogolnopolskie Stowarzyszenie Kadry Kierowniczej Oswiaty lub Centrum Edukacji Obywatelskiej.

Chce tu podkresli¢, ze ze wszystkich tych spotkan wychodze ,zbudowany”. Sadze, ze pracownicy polskich
samorzadow odpowiedzialni za o$wiate sg ludZmi $wietnie rozumiejacymi jej problemy i potrafigcymi
o tych problemach racjonalnie i powaznie dyskutowac. Czes¢ spotkanych przez nas samorzadowcoéw
zapraszamy do blizszej z nami wspotpracy.

Szkolnictwo w Polsce zostato zdecentralizowane w 1996 roku. Mamy wiec za sobg 15 lat zarzadzania
przez gminy szkotami podstawowymi i gimnazjami, a od 10 lat szkolnictwem ponadgimnazjalnym
kieruja powiaty. Te przemiany stanowig dla nas zrédto doswiadczen; czerpiemy z nich wiedze na temat
sposobdéw zarzadzania o$wiatg przez wiadze lokalne.

W tym kontekscie bardzo ciekawe sa dyskusje, ktére odbywajg sie pomiedzy zaproszonymi przez nas
pracownikami samorzadéw. Dotycza one miedzy innymi problemu wspotpracy szkdt miedzy sobg, jak
réwniez zakresu autonomii dyrektora szkoty. W naszych dyskusjach stawiamy szereg pytan: co jest istotg
prawidtowego funkcjonowania szkoty, w jakie problemy szkét powinien angazowad sie samorzad, a jakie
podlegaja autonomicznym decyzjom dyrektora, w jaki sposéb samorzad powinien ocenia¢ potrzeby
réznych grup spotecznych, w jaki sposéb lokalny system oswiaty moze reagowac na te potrzeby w ade-
kwatny i skuteczny sposéb?

Mamy swiadomosc, ze nie ma w Polsce jednego modelu zarzadzania i finansowania oswiaty ani jedynej,
najlepszej ,naukowej” lokalnej polityki oswiatowej. Kazdy samorzad musi dobierac¢ odpowiednie metody,
modele, instrumenty dziatania w odpowiedzi na lokalne potrzeby. | dlatego diagnoza tych potrzeb jest
pierwszym krokiem do dobrego zarzadzania o$wiata. Dyskusje pomiedzy réznymi samorzagdami pomagaja
im — a przy okazji i nam - lepiej rozpoznawac wiasne problemy oswiatowe i dzieli¢ sie doswiadczeniami.

Jaka role moze petni¢ dokument strategiczny w lokalnym zarzadzaniu oswiata?
To jest bardzo dobre pytanie, bo dotyczy problemu, w jaki sposéb samorzad powinien reagowac na
sytuacje czy wyzwania, przed ktérymi stoi jego lokalny system oswiaty. Waznym punktem jest diagnoza,

okreslenie stabych i mocnych punktéw dziatalnosci szkétiich najwiekszych trudnosci, w tym spotecznych.
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Do waznych zadan zaliczymy tu problemy uczniéw wykluczonych, ktérym nalezy sie szczegdlna pomoc;
zwracamy réwniez uwage na sytuacje nauczycieli i ich motywacje do podnoszenia wtasnych kwalifikacji,
poziom kadry kierowniczej, finansowe i organizacyjne potrzeby réznych szkot.

Pierwszym, strategicznym zadaniem, ktére musi wykonac¢ samorzad, jest diagnoza sytuacji danej szkoty.
Na podstawie tej diagnozy mozna przygotowywac kierunki dziatan i mozliwe rozwigzania. Wyzwania,
przed ktérymi stoi oswiata, to ztozone problemy i na ich rozwigzanie potrzeba wiele czasu. Stad po-
trzeba strategii, a wiec dokumentu nadajacego kierunek dziataniom gminy i powiatu w perspektywie
wielu lat. Problemy, o ktérych mowilismy wczesniej, czyli te zwigzane z jakoscig szkét, demograficzne,
problemy sieci szkolnej oraz problemy dostosowania kierunkéw ksztatcenia do potrzeb uczniéw i do
potrzeb rynku pracy - sg to wszystko bardzo trudne wyzwania, na ktére samorzad moze odpowiadac
dziataniami dtugofalowymi.

Po to, aby odpowiedz wtadz lokalnych byta skuteczna i efektywna, potrzebne sg okreslone strategie
oswiatowe i ogolna wizja rozwoju oswiaty w poszczegolnych samorzadach. Strategia oswiatowa pokazuje,
w jaki sposdb samorzad — w wieloletniej perspektywie — planuje rozwigzywac stojgce przed nim problemy.

W najblizszych dniach do samorzadoéw trafi publikacja kierowanego przez Pana zespotu Przygotowanie
informagdji o stanie realizacji zadan oswiatowych. Propozycja dla jednostek samorzqdu lokalnego - czy
mogtby Pan nam przyblizy¢ jej problematyke?

Od roku 2009 ustawa o systemie oswiaty nakfada na samorzady polskie — tzn. na wojta, burmistrza,
prezydenta miasta, staroste — obowigzek przygotowywania i udzielania informacji o stanie realizacji
zadan oswiatowych przez dang jednostke samorzadu terytorialnego. Pierwsze takie informacje zostaty
przygotowane przez samorzady w 2009 r., nastepne w 2010 r.; w pazdzierniku 2011 r. zostanie przygo-
towana trzecia edycja informacji o stanie realizacji zadan oswiatowych. Odpowiedni zapis ustawy jest
bardzo zwiezty i nie okresla szczegdtowo, co musi sie znalez¢ w tym dokumencie. | dlatego powstate na
jego podstawie dokumenty sg bardzo rézne — niektére obszerne, inne bardzo krétkie — obejmujg wiele
réznych zagadnien lub koncentruja sie tylko na wybranych problemach.

Przygotowana przez nasz zespét publikacja stara sie w sposéb kompleksowy opisac obszary zarzagdzania
i finansowania oswiaty, za ktére jest odpowiedzialny samorzad. Dla kazdego z tych obszaréw proponuje
pewne modele sposobow informowania o stanie realizacji zadan oswiatowych. Modele te sktadaja sie
zdwdch czesci - pierwsza czesc to przyktadowe pytania, okreslajace zakres tematyczny informacji; druga
czes¢ modeli to przyktadowe tabele danych i wskaznikéw, ktére moga by¢ wykorzystywane w informa-
cjach. Modele opisane w tej ksigzce (model gminny i model powiatowy) sg bardzo obszerne. Trudno
0 przygotowanie sensownej, czytelnej i zrozumiatej informacji o realizacji zadan oswiatowych, ktéra by
wykorzystywata wszystkie zaproponowane pytania i wszystkie tabele (ponad szes¢dziesiat). Samorzad
musi wiec wybiera¢, a wybor ten powinien wynikac ze strategicznych problemoéw, przed ktérymi stoi.
Samorzad musi na wtasng odpowiedzialnos¢ okresli¢, co jest najwazniejszym problemem, co bedzie
wptywato na poziom wyksztatcenia uczniéw, i co w najwiekszym stopniu determinuje przyszty rozwdj
oswiaty na lokalnym poziomie.

Ksiazka zostanie wydana w do$¢ duzym naktadzie i zostanie rozestana nieodptatnie do wszystkich sa-
morzadow w Polsce, po dwa egzemplarze na samorzad.

Na stronie internetowej projektu ukaza sie, wraz ze wspomniang publikacja, wskazniki oswiatowe
dla jednostek samorzadu terytorialnego. Czym sg wskazniki oSwiatowe i jak mozna je wykorzystac?

Zeby dobrze zrozumie¢ nasza intencje, zaczne od obserwacji, ze w informacjach o stanie realizacji zadan
oswiatowych przygotowanych przez samorzady w latach 2009 i 2010, znajduje sie bardzo wiele danych
statystycznych i budzetowych:ilu jest ucznidéw, oddziatéw, szkét, nauczycieli, ile zostato wydanych pienie-
dzy na rézne przedsiewziecia. Te dane sg wazne i ciekawe, ale trudne do analizowania i poréwnywania.

Przez wskazniki oswiatowe rozumiemy na ogoét informacje, ktéra powstaje przez poréwnanie dwéch
danych statystycznych. Na przyktad, jednym z najwazniejszych wskaznikéw oswiatowych jest srednia
liczebnos¢ oddziatu szkolnego. By go uzyskac, nalezy podzieli¢ liczbe uczniéw przez liczbe oddziatéw.
Analogicznie otrzymujemy wskaznik dotyczacy liczby etatéw pedagogicznych w przeliczeniu na jeden
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oddziat (wskaznik, ktéry opisuje wysitek pedagogiczny szkoty), wskaznik wydatkow biezacych na oswia-
te w przeliczeniu na ucznia i na jeden oddziat (wskaznik, ktéry opisuje wysitek finansowy samorzadu).

Wskazniki oswiatowe, w przeciwienstwie do danych statystycznych i budzetowych, mozna poréwnywac.
Mozemy np. porownag, jaka jest wielko$¢ oddziatu klasowego w réznych samorzadach lub w réznych
szkotach w jednym samorzadzie, albo - co jest najciekawsze — poréwnac dany samorzad z innymi samo-
rzagdami zblizonymi do niego (pod wzgledem funkcjonalnym, wielkosci, poziomu dochodéw wtasnych
w przeliczeniu na jednego mieszkanca).

| ostatni wazny sposéb wykorzystywania wskaznikéw dla celéw poréwnawczych to poréwnanie wskaz-
nikéw dla danego samorzadu w ciggu ostatnich paru lat, ukazanie zmiennosci réznych wskaznikéw, np.
czy wielko$¢ oddziatu klasowego malata i czy zmniejszata sie w rownym stopniu we wszystkich typach
szkot, czy jest to zgodne z intencja i postepowaniem samorzadu; jakie wyzwania stawia przed samorza-
dem tego typu zmiana wskaznika?

Wyliczenie réznych wskaznikow oswiatowych jest zadaniem czasochtonnym i trudnym zaréwno dla
instytucji centralnych, jak i dla samych samorzadéw. Czesciowo wynika to z faktu, ze niektére dane sa
niedostepne albo stabo dostepne; moga réwniez zawierac wiele niescistosci albo by¢ niewiarygodne.
Przyczyna moze takze tkwi¢ w trudnosciach interpretacyjnych. Przyktadem s3 tu dane dotyczace za-
trudnienia nauczycieli w zespofach szkdt, jest bardzo trudno przyporzadkowad prace tych nauczycieli
do konkretnych jednostek w ramach zespotu. To samo odnosi sie do pracownikéw administracji w ze-
spotach szkot.

Te wskazniki, ktére mozna obliczy¢ na poziomie kraju, korzystajac z ogdélnopolskich baz danych, w tym
przede wszystkim z bazy Systemu Informacji Oswiatowej (SIO), z bazy danych GUS i z danych budze-
towych Ministerstwa Finanséw - nazywamy wskaznikami odniesienia. To sg wskazniki obliczane dla
réznych pozioméw agregacji: catego kraju, wojewddztwa, réznych grup gmin i powiatéw, wybranych
za pomocg okreslonych kryteriéw.

Wybrane wskazniki odniesienia beda dostepne dla wszystkich zainteresowanych na stronie internetowej
projektu. Bedzie tam okoto dwudziestu wskaznikéw oswiatowych, podzielonych na cztery grupy: do-
tyczace sieci szkolnej, wyrownywania szans, kadry nauczycielskiej i sfery finansowania oswiaty. Jednak
dostepne bedg tylko dane zagregowane, a nie wskazniki dla indywidualnych samorzadéw. Te indywi-
dualne wskazniki uwazamy za dane wrazliwe wymagajace troskliwej ochrony. Zwtaszcza w sytuacji,
gdy wiemy, ze dane, na podstawie ktérych te wskazniki zostaty wyliczone, nie sg do konca wiarygodne.
Pojedyncze btedy danych sg usredniane na wysokim poziomie agregacji, ale moga znaczaco zafatszowac
wartos¢ wskaznikow konkretnego samorzadu. Z tego powodu indywidualne wskazniki oswiatowe beda
dostepne tylko dla zainteresowanych samorzaddw, na ich zyczenie.

Chce powiedzie¢, ze poza wskaznikami odniesienia, czyli tymi, ktére mozna policzy¢ na poziomie catego
kraju, jest wiele bardzo waznych wskaznikow, ktére dostepne sa tylko na poziomie lokalnym. A wiec
tylko samorzad czy szkota mogg je obliczy¢. Takim bardzo waznym i niedocenianym wskaznikiem
jest frekwencja - procent uczniéw faktycznie uczeszczajacych do szkoty. Duzo piszemy o tym wskaz-
niku o$wiatowym w naszej publikacji. Jest to bardzo czuty wskaznik, ktéry pokazuje funkcjonowanie
konkretnej szkoty albo konkretnego systemu szkolnego. Ma on dwie wielkie zalety. Z jednej strony jest
czujnym wskaznikiem probleméw szkoty; wiadomo, ze gdy szkota zaczyna Zle funkcjonowag, frekwencja
natychmiast spada. Nawet, jesli jest to tylko spadek z 95 do 92 procent, jest to wazny sygnat dotyczacy
funkcjonowania szkoty. Druga wazna zaletg wskaznika jest to, ze nie ,obwinia” nikogo konkretnego; nie
mowi, ze nauczyciel matematyki czy polskiego jest winny. Wskazuje po prostu na trudnosci funkcjono-
wania catej szkoty jako instytucji. | jako taki jest bardzo uzytecznym i wartosciowym instrumentem do
oceny pracy szkoty przez samorzady. Ale jak powiedziatem, dane niezbedne do obliczania i poréwnywania
frekwencji w réznych szkotach (zaréwno w danym momencie, jak i w ciggu ostatnich lat) sa dostepne
tylko lokalnie, wiec nie jest to powszechny wskaznik odniesienia.
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2.1. Jaka role petni samorzad w polskim systemie oswiaty?

Liliana Zientecka

Urzedniczka z wieloletnim doswiadczeniem zawodowym na wszystkich szczeblach ad-
ministracji oswiatowej (dyrektor szkoty, wizytator, dyrektor Biura Edukacji, sekretarz
gminy, wiceburmistrz ds. oswiaty). Edukatorka specjalizujgca sie w szkoleniach z zakre-
su wdrazania nowych przepisdw prawa oswiatowego i samorzagdowego. Jej pasja s3
szkolenia dotyczace tematyki budowania kultury organizacyjnej jednostek nalezacych
do systemu oswiaty.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie Jakq role petni samorzqd w polskim systemie oswiaty?, warto przypomniec
sobie role, jakg odegrat samorzad w procesie transformacji ustrojowej w Polsce, a na system oswiaty
spojrzec z perspektywy samorzadowca. W 2010 roku obchodzilismy jubileusz 20-lecia samorzadu te-
rytorialnego. Byfa to okazja do podsumowan i wnioskéw. Pojawity sie liczne opracowania i analizy na
temat oceny minionych 20 lat. Jedno w nich byto wspdlne, projekt pod tytutem ,Samorzad” sie udat.

W tym czasie rozwoj Polski przebiegat w dwdch zasadniczych kierunkach: transformacyjnym oraz zwia-
zanym z wejsciem Polski do Unii Europejskiej. W tej perspektywie zasadniczym zwrotem okazato sie
przekazanie realnej wiadzy spotecznosciom lokalnym. Ta istotna zmiana ustrojowa stata sie podstawg
kolejnych koniecznych reform. Spotecznosci lokalne otrzymaty szanse podejmowania oddolnych inicja-
tyw, ktora jak wynika z licznych raportéw i analiz, bardzo dobrze wykorzystuja. Samorzady udowodnity,
ze sg najlepsza szkota demokracji i najlepszymi gospodarzami spraw lokalnych.

Z raportu Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej Co nam powiedziaty wybory samorzgdowe w 2010 roku,
w 20 lat od wprowadzenia reformy samorzgdowej? Sukces? Porazka? Normalnos¢? wynika, ze po raz pierwszy
od 20 lat liczba 0sdb, ktére uwazaja, ze majg wptyw na to, co dzieje sie w ich otoczeniu, przewyzszyta
liczbe tych, ktére uwazaja, ze nie majg na to zadnego wptywu. W 2010 r. na kolejng kadencje wybrano
ponownie 72 proc. wojtéw, 68 proc. burmistrzéw i 76 proc. prezydentéw. Ten wysoki wynik dobitnie
$wiadczy o tym, iz lokalne spotecznosci sg zadowolone ze swoich wojtdw, burmistrzéw i prezydentéw oraz
doceniajg ich wkfad pracy wtozony w rozwigzywanie problemow lokalnych spotecznosci. Respondenci
oceniajac swoich samorzadowcéw, dosc czesto podkreslali, ze potrafig pozyskiwa¢ fundusze unijne,
a takze i to, ze dobrze zarzadzajg sprawami lokalnymi. Autorzy raportu w podsumowaniu podkreslaja:
Mozna powiedziec, ze po 20 latach od przeprowadzenia reformy samorzqdowej wyrosta w Polsce stabilna
grupa ludzi, ktéra potrafi zarzqdzac sprawami wspdlnoty samorzqdowej i cieszy sie wysokim poziomem
akceptacji wsréd swoich obywateli.

Jest jednak takze i druga strona medalu, intensywnym przemianom towarzyszyty liczne stabosci struk-
tur panstwowych i samorzadowych, w tym w szczegdlnosci w zakresie zaufania do demokratycznych
procedur zarzadzania. Dla nowego fadu spotecznego najwazniejsze stato sie, by umiejetnie podzieli¢
sie zadaniami publicznymi i przestrzegac¢ swoich kompetencji. W rozumieniu tej prostej reguty pomaga
zasada subsydiarnosci, zwana tez zasada pomocniczosci.

Zasada ta opiera sie na zatozeniu, ze zadania, ktére moga by¢ realizowane przez jednostke nie powinny
by¢ realizowane przez panstwo. Organy panstwowe nizszego rzedu moga by¢ wyreczone przez organy
nadrzedne tylko wtedy, jesli nie s3 w stanie same wywigzac sie ze swoich obowigzkéw. Paristwo nie
moze zastepowac dziatan poszczegdlnych jednostek czy instytucji panstwowych. Moze pomagac, jesli
nie s one w stanie zrealizowac okreslonych zadan. Nalezy jednak podkresli¢, iz pomoc ta ma polegac
na wspieraniu, a nie na wyreczaniu w wykonywaniu okreslonych zadan. Pomoc oznacza jednoczesnie
nieingerowanie w sprawy, z ktérymi jednostki sa w stanie sobie poradzi¢ same, wsparcie wystepuje tylko
tam gdzie pomoc jest niezbedna.
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Zasada pomocniczosci

Wiadza powinna mie¢ znaczenie
wspierajace w stosunku do dziatan
jednostek, ktore jg ustanowity

| Tyle wtadzy, na ile to konieczne
\ Tyle wolnosci, na ile to mozliwe

Opracowata Liliana Zientecka

Zasada subsydiarnosci zostata systematycznie sformutowana juz w encyklice Piusa XI Quadragesimo anno
w 1931 roku. Obecnie zasada ta przyjmowana jest w doktrynie prawa publicznego (najwczesniej od lat
70. XX wieku w Niemczech), a takze ujeta w niektdrych konstytucjach (Konstytucja Wtoch z 2001 roku).
W prawie wspoélnotowym zasada subsydiarnosci wystgpita w traktacie z Maastricht, na mocy ktérego
okreslono, ze Unia Europejska ma prawo dziata¢ tylko w interesie wszystkich panstw wspoélnoty i tylko
w takich przypadkach, gdy dany kraj nie jest w stanie samodzielnie zrealizowac¢ postawionego zadania.

W polskiej konstytucji zasada pomocniczosci wystepuje w ujeciu wertykalnym (pomocniczos¢ pionowa)
w art. 163 i art. 164 ust. 3. Zgodnie z art. 163 konstytucji samorzad terytorialny wykonuje zadania publiczne
niezastrzezone przez konstytucje lub ustawy dla organéw innych wtadz publicznych. Natomiast na mocy
art. 164 ust. 3 konstytucji gmina wykonuje wszystkie zadania samorzadu terytorialnego niezastrzezone
dla innych jednostek samorzadu terytorialnego. Zasada pomocniczosci horyzontalnej (pomocniczosci
poziomej) opiera sie na wspoétdziataniu i komplementarnosci obywateli i instytucji publicznych. Zgodnie
ztg zasadg, jezeli dane zadanie publiczne moze zosta¢ efektywnie wykonane przez podmiot niepubliczny,
w szczegdlnosci przez organizacje pozarzadowa, to podmiot publiczny powinien dokonac zlecenia tego
zadania (z dofinansowaniem lub z catkowitym sfinansowaniem kosztéw jego realizacji). Jednoczesnie,
organizacje obywateli i jednostki maja prawo do prowadzenia dziatalnosci ukierunkowanej na interes
0golny bez ubiegania sie o upowaznienie lub zezwolenie wiadz publicznych, a ta samodzielna dziatalnos¢
obywateli musi by¢ popierana przez wtadze publiczne. Celem tak rozumianej zasady subsydiarnosci jest
usprawnienie i ulepszenie dobra publicznego, a nie przeniesienie dziatalnosci z sektora publicznego do
sektora prywatnego. Zasada ta powinna by¢ realizowana miedzy innymi poprzez wspotprace admini-
stracji publicznej (w tym w szczegdlnosci JST) z organizacjami pozarzagdowymi.

Jak wida¢, chociaz zasada pomocniczosci siega korzeniami czaséw starozytnych, to jest ciggle aktualna
i stata sie hastem przewodnim jednoczacej sie Europy. Panstwa cztonkowskie przywigzuja duzg wage do
praktycznego stosowania tej zasady, co takze znalazto swéj wyraz w wielu dokumentach strategicznych.
W ramach polskiego systemu prawnego, subsydiarnosc¢ przyjeta forme zasady konstytucyjnej, a jej ad-
ministracyjny wymiar to samorzad terytorialny. Tak zasadnicze zmiany w organizacji panstwa i systemu
zarzadzania otworzyty droge do wielu reform, w tym takze do nadania polskiemu systemowi oswiaty
wymiaru spotecznego.
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Oswiata
w konstytucji i ustawach ustrojowych

Konstytucja RP art. 166
Zadania publiczne stuzace zaspokajaniu potrzeb wspélnoty
samorzadowej sg wykonywane przez JST jako zadania wtasne

Ustawa o samorzadzie gminnym art. 7 pkt 8
Zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty w zakresie
edukacji nalezy do zadan wtasnych gminy

Ustawa o samorzadzie powiatowym art. 4 ust 1 pkt 1
Powiat wykonuje okreslone ustawami zadania publiczne
o charakterze ponadgminnym w zakresie edukacji publicznej

Ustawa o samorzadzie wojewddztwa art. 11 ust. 2 pkt 4
Samorzad wojewddztwa prowadzi polityke rozwoju wojewddztwa,
na ktodra sktada sie wspieranie i prowadzenie dziatan na
rzecz podnoszenia poziomu wyksztatcenia obywateli

Opracowata Liliana Zientecka

Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie oswiaty doprowadzita do zasadniczej decentralizacji w zarza-
dzaniu oswiatg. Warto przypomnie(, ze wiele samorzadéw w poczatkach lat 90. przejeto do prowadzenia
swoje szkoty z wtasnej woli, wczesniej niz nakazywata im to ustawa. Pierwszym wymiernym efektem tej
zmiany byto zatrzymanie degradacji bazy oswiatowej, oddtuzenie oswiaty, a nastepnie poszukiwanie
drogi do poprawy jakosci ksztatcenia. Dzisiaj na terenie catego kraju wida¢ zadbane kolorowe budynki
szkolne, nowoczesne obiekty sportowe i place zabaw. Przez 20 lat transformacji ustrojowej polski system
oswiaty zmienit sie w sposéb zasadniczy, a istotg tych zmian jest, ze w 1989 roku publiczna szkota byta
panstwowa, przeksztatcita sie w samorzadowa.

Historycznie o$wiata byta na ogoét zadaniem spotecznosci lokalnej. Istotna rola samorzadéw w polskim
systemie oswiaty po 1989 roku to rowniez zmiana kulturowa.

Oswiata
w konstytucji i ustawach ustrojowych

Fryderyk Wilhelm |

U Nakazat zaktadanie szkot wiejskich

Fryderyk I

1763 r. Obowiazek zaktadania szké6t przy kazdej gminie

Upowszechnienie szkolnictwa elementarnego

Druga potowa XVIll w. jako elementu lokalnych struktur spotecznych

!

Komisja Edukacji Narodowej

[ Upowszechnienie szkolnictwa parafialnego w Polsce

Obowiazek szkolny

(2l Sie¢ gminnych szkét elementarnych

Opracowata Liliana Zientecka
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Bilans zmian w systemie oswiaty po 22 latach

Rok 1989 Rok 2011
Prawo 6-latkow do przygotowania Obowigzek rocznego przygotowania
przedszkolnego przedszkolnego dla dzieci 5-letnich
8-letnia szkota podstawowa, szkoty 6-letnia szkota podstawowa, 3-letnie gimnazja,
ponadpodstawowe szkoty ponadgimnazjalne

Obowiazujgca podstawa programowa i wielos¢

Jednolite obowiazujace programy nauczania programdw wiasnych oraz wielo$¢ podrecznikow

i podreczniki do wyboru

Jeden organ prowadzacy szkoty i sprawujacy Rozdziat funkcji nadzoru pedagogicznego od
nadzér pedagogiczny funkgji organu prowadzacego

System egzaminéw wewnetrznych w szkotach System egzaminéw zewnetrznych
ponadpodstawowych

System subwencji o$wiatowych dla samorzadéw
i dotacji dla szkolnictwa niepublicznego
Nieliczne szkoty niepubliczne Bogata oferta szkolnictwa niepublicznego
Szkota panstwowa Szkota samorzadowa

Brak systemu finansowania zadan oswiatowych

Opracowata Liliana Zientecka

Dyskusje z wéjtami, burmistrzami i starostami, ktére prowadzitam w ramach zaje¢ szkoleniowych, po-
Swiecone byty refleksji nad polskim systemem oswiaty, z perspektywy samorzadowca-decydenta.

Za swoje osiggniecia w zarzadzaniu o$wiata uczestnicy szkolenia uznali wieloletnie naktady na inwesty-
cje oswiatowe oraz remonty i nowoczesne wyposazenie szkot i placdéwek oswiatowych. Samorzadowcy
podkreslali, Zze to wtasnie dzieki samorzadom obecnie szkoty nie sa zadtuzone. Ponadto, wskazywali,
ze jednak czasy duzych inwestycji oraz remontéw odchodzg na drugi plan. Samorzadowcy zaczeli
koncentrowac sie i Swiadomie pracowac nad jakoscig pracy dydaktyczno-wychowawczej i opiekunczej
oferowanej przez szkoty i placéwki na ich terenie m.in. w zakresie oferty edukacyjnej, poszerzenia obo-
wigzujacych zajec o zajecia dodatkowe. Sa to lekcje jezykdw obcych, realizowanie atrakcyjnych systemoéw
zajec pozalekcyjnych czy ponadstandardowe oferty pomocy psychologiczno-pedagogicznej. Z coraz
wieksza uwaga samorzadowcy obserwuja i analizujg wyniki zewnetrznych sprawdzianéw i egzaminoéw,
wyciagaja z nich wnioski i coraz czesciej wykorzystuja do oceny pracy szkot.

Kiedy samorzadowcy-decydenci méwili o swoich planach w zarzadzaniu lokalng oswiata, wskazywali
na potrzebe rozszerzenia opieki nad dzie¢mi poprzez budowe nowych ztobkéw i przedszkoli. W wielu
wypowiedziach podkreslali gotowos¢ do zmierzenia sie z problemem standaryzacji zadan oswiatowych,
ktéra pomogtaby im w bardziej racjonalnym wydatkowaniu srodkéw finansowych.

Samorzgdowcy mowili o tym, co im przeszkadza, a co pomaga w zarzadzaniu os$wiatg, ich refleksje w tym

zakresie wskazywaty m.in. na:

- gteboka swiadomos¢ potrzeby komunikacji spotecznej w zarzadzaniu oswiata,

- wielkg wartosc¢ i mozliwos¢ wykorzystania pomocy ptynacej ze strony spotecznosci lokalnej, jesli zostanie
ona zaangazowana w projekty dotyczace oswiaty,

- ogromne korzysci, jakie daja srodki unijne, chociaz sposéb ich przekazywania i rozliczania jest przed-
miotem wielu krytycznych uwag.

Wsréd czynnikéw najbardziej przeszkadzajacych samorzagdowcom w zarzadzaniu lokalng oswiata, nie
zabrakto negatywnej oceny ustawy - Karta Nauczyciela. Jak podkreslali samorzadowcy, uniemozliwia
ona prowadzenie racjonalnej polityki kadrowej na terenie kazdej jednostki samorzadowej, doprowa-
dzajac w konsekwencji do wysokich kosztéw funkcjonowania szkét i placowek oswiatowych. Jednak
za istotniejszy czynnik zaktocajacy prawidtowe funkcjonowanie lokalnych systeméw oswiaty, uznano
brak komplementarnego postrzegania oswiaty przez podmioty, ktére o niej decyduja. Jednoznacznie
wybrzmiata potrzeba dtugofalowej i konsekwentnej strategii rozwoju oswiaty oraz spojnosci i konse-
kwencji w jej realizacji.



Jakos¢ oswiaty jako efekt zarzqdzania strategicznego @

Kierunki zmian w systemie oswiaty

Wiek XX zapisat sie w historii jako czas gruntownych analiz systemoéw edukacyjnych i reform oswiatowych.
Raporty swoich systemow oswiaty sporzadzity: USA, Wielka Brytania, Niemcy, Francja, Chiny, Japonia,
Rosja, Szwecja, Hiszpania, Wiochy oraz Kanada. Takze w Polsce w roku 1996 powstat syntetyczny raport
o potrzebie i kierunkach reformy szkolnej. Oprécz raportéw o zasiegu krajowym, pod koniec XX wieku
zostato opublikowanych kilka raportéw globalnych. Raporty te tworzyty: UNESCO, Rada Europy oraz
Klub Rzymski. W slad za raportami na catym swiecie zapoczatkowane zostaty prace reformatorskie nad
systemami o$wiaty. Kierunki zmian sg odzwierciedleniem dazenia do globalizacji $wiata i zdeterminowane
uwarunkowaniami demograficznymi, kulturowymi, ekonomicznymi i technologicznymi. Kapsztadzka
Deklaracja Otwartej Edukacji podkresla, ze zmieniajace sie spoteczenstwa oparte na wiedzy, potrzebuja
nowej kultury edukacyjnej ,edukacji otwartej”, ktérej podstawowymi cechami sa: kultura uczestnictwa
wspdlnego nauczania, tworzenia, dzielenia sie i wspotpracy.

W Polsce system oswiaty zmienia sie poprzez systematyczng decentralizacje, uspotecznienie oraz mo-
dernizacje, ktdra ma zapewnic rozwoj spoteczenstwa. Decentralizacja polega na zmianie miejsca podej-
mowania decyzji: ograniczeniu podlega liczba i rodzaj decyzji podejmowanych na poziomie centralnym
na rzecz zwiekszenia roli i zadan samorzadu oraz dyrektora jako zarzadzajacego spotecznoscia szkolna.
Dzielenie sie kompetencjami w naturalny sposéb wprowadzito do systemu oswiaty klimat postepujacej
demokratyzacji w zarzadzaniu oswiata.

Decentralizacja polega na zmianie miejsca podejmowania decyzji

Panstwo

Ograniczeniu podlega liczba i rodzaj decyzji podejmowanych
na poziomie centralnym
. narzecz zwiekszenia roli i zadania samorzadu oraz dyrektora
jako zarzadzajacego spotecznoscia szkolna

A

Opracowata Liliana Zientecka

Uspotecznienie systemu oswiaty jest wprost proporcjonalne do jego decentralizacji i polega na wtaczaniu
spotecznosci lokalnej do procesu podejmowania decyzji na poziomie centralnym, lokalnym i szkolnym.
Oto przykfady decentralizacji wybranych obszaréw oswiaty, ktéra uwolnita przestrzen dla demokratyzacji
w podejmowaniu waznych decyz;ji.
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Opracowata Liliana Zientecka

Jednym z istotnych elementéw modernizacji systemu polskiej oswiaty po okresie transformacji byto
odwazne spojrzenie na jakos¢ systemu oswiaty z perspektywy miedzynarodowej poprzez udziat Polski
w badaniach osiggnie¢ szkolnych - Programie Miedzynarodowej Oceny Umiejetnosci Uczniow (PISA/
OECD) oraz Badaniu Edukacji Obywatelskiej (Civic/Educational Study IEA). Poddanie sie zewnetrznej
ocenie oraz wykorzystanie jej wynikéw do podnoszenia jakosci polskiego systemu oswiaty stato sie istot-
nym momentem doskonalenia, modernizowania, a nade wszystko rzeczowego dyskursu i wskazywania
kierunkéw zmian w polskim systemie o$wiaty. Nie bez znaczenia byto takze i to, ze prowadzone badania
i analizy uswiadomity ogromna role czynnikéw demograficznych, spotecznych oraz ekonomicznych,
rzutujacych na poziom ksztatcenia oraz potrzebe podejmowania dziatarh zmierzajacych do wyréwny-
wania szans edukacyjnych.

Podsumowanie

Minione 20 lat byto czasem rewolucyjnych zmian funkcjonowania polskiego systemu oswiaty.
Samorzadowcy, realizujac kolejne zadania, zmuszeni byli dziata¢ intuicyjnie, positkujac sie naturalng
znajomoscig potrzeb lokalnej spotecznosci. Cze$¢ samorzadow wypracowata strategie dla oswiaty, jed-
nak w niewielu przypadkach staty sie one podstawg do strategicznego zarzadzania oswiata. Korzystanie
z intuicji jest celowe, o ile uzupetnia, a nie zastepuje, nowoczesne metody zarzadzania. Oczekuje sig, ze
wspodtczesny samorzadowiec bedzie profesjonalista w dziedzinie zarzgdzania oraz menedzerem w pro-
wadzeniu spraw spotecznosci lokalnych, w tym takze spraw oswiatowych.

Polska oswiata ciggle potrzebuje zmian i jestem gteboko przekonana, ze wiekszo$¢ z nich jest mozliwa

tylko dzieki aktywnosci samorzaddw, ktére jak dotad okazaty sie najlepszym gospodarzem spraw lo-
kalnych i oswiatowych.
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2.2. Menedzerskie dziatania samorzadowca

Profesor zw. dr hab. Lechostaw Gawrecki

Specjalista w dziedzinie zarzadzania oswiata. Autor 12 publikacji ksigzkowych i kil-
kudziesieciu artykutéw naukowych. Zatozyciel i dyrektor Studium Doskonalenia
Menedzeréw Oswiaty (SDMO) w Kaliszu i w Gnieznie, ktére w latach 1993-2011 wy-
ksztatcito na kursach i podyplomowych studiach menedzerskich ponad 10 tysiecy
dyrektoréw placéwek edukacyjnych i samorzadowcdw z catego kraju. Zatozyciel i rektor
Gnieznienskiej Szkoty Wyzszej MILENIUM, powstatej w 2002 r.

Problemy oswiaty XXI wieku

Zarzadzanie oswiatg poczatkdow XXI wieku jest szczegdlnie skomplikowanym zadaniem. Szkota funk-
cjonuje w okreslonej rzeczywistosci, od ktorej jest silnie uzalezniona. Oddziatywania te sg niestabilne,
co wynika ze zmiennosci warunkéw politycznych, spotecznych, ekonomicznych, a takze kulturowych.
Czestaw Kupisiewicz okresla nastepujace uwarunkowania przebudowy wspdétczesnego szkolnictwa: zmia-
ny demograficzne, przemiany w strukturze kwalifikacji i mobilnosci zawodowej, eksplozja informacyjna,
wzrost roli nauki i nowoczesnej techniki, rozwdj srodkdw masowej informacji, wzrost zasobow czasu
wolnego od pracy zarobkowej oraz takie zjawiska pejoratywne, jak: zagrozenia naturalnego srodowiska,
choroby cywilizacyjne, kryzys surowcowy i energetyczny, wzrost przestepczosci wsréd mtodocianych
itd.! Dokonuje sie przesuniecie socjalizacyjne i inkulturacyjne w kierunku spontanicznego uczenia i wychowa-
nia - dzieci i mtodziez wychodzq spod wptywdw rodziny, Kosciota i szkoty, a gtownymi agendami socjalizacji
i inkulturacji stajq sie mass media i grupy réwiesnicze".

Pojawiaja sie wcigz nowe oczekiwania spoteczne wobec systemu oswiaty oraz zmieniajg sie nieustannie
zachowania i potrzeby uczniéw. Prace podejmuja kolejne pokolenia nauczycieli, innych nizich poprzed-
nicy, bo uksztattowanych w nowych warunkach. Wciaz trzeba zmienia¢ programy nauczania oraz me-
tody ich wdrazania, nieskoriczony jest tez proces poszukiwania metod i form ksztatcenia i wychowania
adekwatnych do zjawisk zewnetrznych, oddziatujgcych na dzieci i mtodziez.

Panstwo ma obowigzek zapewnic warunki do edukacji spoteczenstwa, a zwtaszcza musi zagwarantowac
mozliwos¢ skutecznej realizacji obowiagzku szkolnego. Trwaja zatem poszukiwania takiej organizacji
systemu os$wiaty, aby byt on powszechnie dostepny i efektywny w dziatalnosci dydaktycznej, wycho-
waweczej i opiekuncze;j.

W warunkach gospodarki kapitalistycznej pogtebiaja sie nierownosci spoteczne, szkota zatem powinna
by¢ tak zorganizowana i zarzadzana, aby nie pogtebia¢, ale wyréwnywac szanse edukacyjne.

Konstytucja zapewnia wszystkim podmiotom mozliwos¢ tworzenia placowek oswiatowych oraz korzysta-
nia z nich. Stwarza to szanse na istnienie w panstwie réwnolegle dwdch sektoréw oswiaty: publicznego
i niepublicznego. Powstaje wiec zjawisko konkurencyjnosci na rynku ustug edukacyjnych.

Wspotczednie przewazajg tendencje do decentralizacji w zarzadzaniu o$wiata z zachowaniem pewnych
kompetencji dla panstwa - powstaje zatem pytanie, ile powinno by¢ centralizmu, a ile kompetencji prze-
kazanych w dét, czyli ile udziatu panstwa, a ile samorzadnosci w zarzadzaniu o$wiata. Wiagze sie z tym
problem autonomii szkoty — gdzie sg granice tozsamosci? Te same pytania dotycza zarzadzania szkota
— w jakim zakresie i w jakim stopniu dyrektor powinien wigcza¢ do zarzadzania nauczycieli, uczniow
i rodzicéw, aby sprzyjato to wzrostowi efektywnosci zarzadzania placéwka?

Poszukuje sie tez odpowiedzi na pytanie o udziat — w ustroju demokratycznym - organdéw spotecznych
w zarzadzaniu systemem oswiaty, a takze placowka edukacyjna — jakie uprawnienia opiniodawcze, a jakie
(i czy w ogole) kompetencje decyzyjne? W jakim stopniu uwzgledniac potrzeby i oczekiwania spoteczne,
zwlaszcza lokalne, ale tez: w jakim stopniu potrzeby i oczekiwania wobec szkoty ksztattowac? Wiaze sie
to z problemem wdrazania zmian zaréwno w skali makro, jak i mikro - jak reformowac system oswiaty,
aby dostosowac go do wymagan zmieniajacej sie rzeczywistosci? | jak pozyskiwac spoteczenstwo dla
wprowadzonych zmian?

1 Cz. Kupisiewicz, Szkolnictwo w procesie przebudowy, Wyd. Akademickie ZAK, Warszawa 1997, s. 9-16.
2 Z. Kwiecinski, Tropy - slady — préby. Studia i szkice z pedagogiki pogranicza. Wyd. Edytor, Torur 2000, s. 400.
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W kontekscie reform i zmian rodzi sie kolejna grupa problemoéw - jak badac i jak ocenia¢ jakos¢ pracy
szkoty, ile w tym powinno by¢ kompetencji wewnetrznej (szkoty), a ile — dziatart zewnetrznych? | jak
zdefiniowac jakos¢ pracy placowki oswiatowej?

Trwa rewolucja informatyczna zapoczatkowana pojawieniem sie komputeréw, a zwtaszcza internetu.
Pojawity sie wiec nowe problemy wymagajace rozstrzygnied: jak usprawnic¢ zarzadzanie w o$wiacie,
wykorzystujac techniki informatyczne, by zafascynowanie komputerem nie przystonito wychowanka
z jego indywidualnymi cechami i problemami?

Poszukuje sie tez najbardziej efektywnych sposobéw zarzadzania szkota, by szkota nie stata sie wytgcz-
nie zaktadem pracy dla nauczyciela, ale byta instytucja w petni dydaktyczno-wychowawczga, w ktorej
najwazniejsze sg potrzeby i rozwdéj ucznia.

Z tego rodzaju zjawiskami i problemami zmaga sie wspdtczesna oswiata na catym swiecie, cho¢ oczy-
wiscie w réznych kontekstach lokalnych.

Wspotczesne warunki zarzadzania samorzadowaq oswiatg

W panstwach demokratycznych szkofa jest scisle powigzana z lokalnym srodowiskiem - cho¢ integracja
ta ma rézny charakter. Przyktadowo, w krajach anglosaskich lokalna spotecznos¢ ma wptyw na to, co
dzieje sie w ,ich” szkole poprzez swoich reprezentantéw we wiadzach samorzadowych. W Niemczech
role te odgrywaja wieloszczeblowe rady rodzicéw - od rady klasy do krajowej rady rodzicielskiej. Wszelkie
zmiany organizacyjne w dziatalnosci szkoty oraz w prawie o$wiatowym powinny uzyskac akceptacje
odpowiednich rad bedacych reprezentacja rodzicow.

W demokratycznej Polsce uspotecznienie oswiaty polega przede wszystkim na jej usamorzadowieniu.
Wtadze municypalne od 1992 roku uzyskaty szerokie uprawnienia w zakresie zarzagdzania miejscowa
oswiatg, staty sie jej autentycznym gospodarzem. To, jakim jest gospodarzem, zalezy od tych, ktérzy nig
zarzadzajg, czyli od rady miasta lub gminy oraz jej szefa: prezydenta, burmistrza czy wojta.

Burmistrz oraz radni zajmuja sie jednak nie tylko o$wiatg, ale takze wieloma innymi dziedzinami. Istotng wiec
role odgrywa ten, kto zramienia samorzadu zajmuje sie wylacznie (lub prawie wytacznie) funkcjonowa-
niem szkét na danym terenie — kierownik (dyrektor, naczelnik, nauczyciel etc.) wydziatu oswiaty (edukacji).

Urzednik powotany do spraw lokalnej oswiaty moze swoje zadania spetnia¢ formalnie, w sposéb bierny
i odtwdrczy, ograniczajac sie do wykonywania polecen wdjta i rady gminy, prowadzenia niezbednej
dokumentacji oraz do kontrolowania przestrzegania w szkofach prawa, nie przejawiajac zadnej, wiasnej
inicjatywy. Jest to biurokratyczny styl dziatania umozliwiajacy wprawdzie do$¢ sprawne funkcjonowanie
oswiaty, niesprzyjajacy jednak jej rozwojowi. Kierownik wydziatu edukacji z takg postawa nie bedzie eks-
pertem, ktory utatwi organom samorzagdowym nowoczesne zarzadzanie gminnym systemem oswiaty,
nie pomoze rozwigzywac trudnych sytuacji kryzysowych.

Zarzadzanie samorzadowa oswiata w drugiej dekadzie XXI wieku dokonuje sie w skomplikowanej,
a jednoczesnie dynamicznie rozwijajacej sie rzeczywistosci, ktorg charakteryzujg nastepujgce warunki:

Przemiany edukacyjne

Szkota stopniowo staje sie zupetnie inna niz ta z XX wieku, a wywodzaca sie jeszcze z poprzedniego
stulecia. Rozwoj elektronicznych srodkéw informacji opartych na technice komputerowej powoduje
odchodzenie od szkoty, w ktérej dominuje przekaz oparty na stowie nauczyciela i tekscie podrecznika.
Wychowana na internecie i telefonii komérkowej mtodziez, zyjaca w coraz szybciej pedzacym i wciaz
zmieniajacym sie swiecie, wymaga zupetnie innej organizacji, metod i form ksztatcenia i wychowania.

Szkota i nauczyciele nie sg przygotowani do takiej zmiany — ani mentalnie, ani merytorycznie. | takg
szkota, petna sprzecznosci i chaosu pedagogicznego, musi zarzadzac dzis samorzad.

Wzrastajace kompetencje samorzadu przy zmniejszajagcym sie budzecie gminy
Samorzad terytorialny ma duzo zdan do realizacji i nie zawsze wystarcza mu pieniedzy na ich realizacje,

dotyczy to rowniez oswiaty. W tej sytuacji podejmuje rézne dziatania, majace na celu racjonalizacje
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wydatkéw na potrzeby o$wiatowe. Moze to oznaczac¢ w praktyce: likwidacje szkét, taczenie klas, zwal-
nianie nauczycieli, ograniczanie godzin zaje¢ wyréwnawczych i pozalekcyjnych. Zjawisko to nasila sie
w zwigzku z ogoélnoeuropejskim kryzysem finansowym.

Ale sa tez gminy, ktorych wiadze w tej sytuacji nie oszczedzaja ,na site”, ale dazg do pozyskania dodatko-
wych dochodéw, nie ogladajac sie tylko na srodki przekazywane z budzetu panstwa. Ale do tego potrzeba
czegos wiecej niz tradycyjnego podejscia administracyjnego — konieczne jest zarzadzanie menedzerskie.

Falowanie demograficzne

To kolejny czynnik, ktéry ma bardzo znaczacy wptyw na sytuacje w o$wiacie. Generalnie w Polsce ob-
serwuje sie od kilkunastu lat spadek urodzin. Sg miejscowosci, w ktérych zjawisko to wystepuje bardzo
gwattownie i takie, w ktorych jest to proces powolny. Sg tez i takie miejscowosci, w ktérych odwrotnie,
wzrasta liczba dzieci w wieku szkolnym - dotyczy to np. wsi w poblizu duzych miast, ktére sie wylud-
niaja. W tej sytuacji waznym zadaniem samorzadu jest przewidywanie zmian demograficznych - teraz
i w przysztosci - i na tej podstawie planowanie systemu oswiaty w gminie.

Wzrastajacy wptyw rodzicow i Srodowiska lokalnego na szkote

| nie chodzi tu o uprawnienia formalne, wynikajace z ustawy. Chodzi o swiadomos¢ rodzicow, ze co$
znacza, ze sg klientami szkoty, ktéra swiadczy wobec nich i ich dzieci okreslone ustugi edukacyjne, kto-
rych koszty ponosza oni sami, ptacac podatki! Nie jest wiec im obojetne, kto i jak wychowuje ich dzieci,
czego uczy, jak petni funkcje opiekuncze. Wzrost tego rodzaju przekonania jest procesem, dzis$ jeszcze
wielu rodzicow postrzega szkote tradycyjnie jako instytucje, w ktérej nie majg nic do powiedzenia. Ale
niewatpliwie to sie zmienia i sSwiadomos¢ szkoty jako instytucji ustugowej staje sie coraz powszechniejsza
—wynika to choc¢by z coraz wyzszego poziomu wyksztatcenia rodzicow. Wtadze samorzadowe musza sie
ztym liczy¢, miec¢ sSwiadomos¢, ze dzisiaj trzeba inaczej rozmawiac z rodzicami i — szerzej - z calg lokalng
spotecznoscig, ktorej sprawy oswiaty nie sg tak obojetne, jak kiedys.

Wewnetrzny rynek oswiaty, czyli konkurencja ustug edukacyjnych

Wewnetrzny rynek oswiatowy to zupetnie nowe zjawisko rozwijajgce sie w Polsce dopiero od lat 90.
Jedna z gtéwnych przyczyn narastajacej konkurencyjnosci pomiedzy szkotami jest niz demograficzny.
Szkoty odnotowuja spadek liczby uczniow, wiec jesli chca sie utrzymad, nie mogg bazowac wytacznie
na dzieciach z przypisanego rejonu, musza pozyskiwac innych uczniéw. A to oznacza koniecznos¢
proponowania przez szkote takiej oferty, ktora przebije oferte konkurencji. Zjawisko to jest juz bardzo
widoczne w odniesieniu do szkét ponadgimnazjalnych: licea ogdlnoksztatcace, a takze szkoty zawodowe
walczg o ucznia, proponujac nowe profile ksztatcenia, rozbudowang oferte zajec pozalekcyjnych, a nawet
praktyki zagraniczne. W szkolnictwie podstawowym i gimnazjalnym zjawisko konkurencyjnosci polega
na przycigganiu uczniéw z sasiednich rejonéw i miejscowosci. W takim wypadku szkota reklamuje sie
tak: wprawdzie do nas bedziecie musieli dziecko dowozi¢ (cho¢ macie podobng placéwke w swojej
miejscowosci), ale za to wyksztatcimy je na wysokim poziomie, bo w naszej szkole... (i tu przedstawia
sie bogactwo proponowanej oferty).

Z tym zjawiskiem samorzad tez musi umiec sie zmierzy¢ w dzisiejszych czasach...
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MENEDZERSKIE DZIALANIE SAMORZADU | KIEROWNIKA OSWIATY

Zarzadzajac skutecznie gminng oswiata, nie mozna tylko nig administrowac, ale potrzeba dziatan aktyw-
nych, kreatywnych, a jednoczesnie sprawnych, czyli menedzerskich.

Menedzerskie zarzgdzanie o$wiatg samorzadowa najogdlniej biorac, polega na:
- ksztattowaniu w srodowisku atmosfery korzystnej dla rozwoju lokalnej oswiaty,
- tworzeniu warunkéw umozliwiajgcych:
- sprawne, biezgce funkcjonowanie lokalnych placéwek edukacyjnych,
- tworzenie i realizowanie perspektywicznej strategii rozwoju miejscowego szkolnictwa zgodnie ze
wspotczesnymi trendami edukacyjnymi.

W takim, menedzerskim, rozumieniu lokalnym systemem oswiaty powinny zarzgdzac zaréwno organy
stanowigce, czyli rada gminy, jak i organ wykonawczy: prezydent, burmistrz czy wadjt. Trzeba jednak
wzig¢ pod uwage, ze:

- zajmuja sie oni nie tylko o$wiatg, ale takze wszystkimi pozostatymi dziedzinami zycia gminy, trudno wiec
burmistrza czy przewodniczacego rady nazwaé menedzerem oswiaty samorzadowej, cho¢ niewatpliwie
powinni zarzadzac tymi (i nie tylko tymi) sektorami w sposéb wiasnie menedzerski,

- petnig oni swoje funkcje kadencyjnie; przychodza i odchodza, co u wielu ogranicza perspektywiczne
traktowanie problemaéw.

W tej sytuacji szczegdlnie istotna role odgrywa ten, kto z ramienia samorzgdu zajmuje sie wytgcznie (lub
prawie wytacznie) funkcjonowaniem o$wiaty na danym terenie: dyrektor (naczelnik, petnomocnik, kie-
rownik itp.) wydziatu (oddziatu, departamentu itp.) oswiaty (edukacji). Jest to urzednik, ktéry — w imieniu
wladz samorzadowych - organizuje, koordynuje i stymuluje funkcjonowanie gminnej oswiaty. Dla
uproszczenia — w dalszych rozwazaniach bedziemy uzywac skrétowego okreslenia ,kierownik oswiaty”
(zamiennie: ,kierownik wydziatu oswiaty” lub ,wydziatu edukacji”).

Czy jednak urzednik powotany do spraw lokalnej oswiaty moze by¢ menedzerem? Nie ma przeciez
kompetencji decyzyjnych, ktére przynalezg radzie i burmistrzowi. W petni wiec menedzerem nie jest,
ale swoje obowigzki moze wykonywac w sposéb menedzerski. Poréwnajmy dwa style dziatania: biuro-
kratyczny i menedzerski.

STYL DZIALANIA
BIUROKRATYCZNY ‘ MENEDZERSKI
stosunek do petnionej funkgji

bierny ‘ czynny, aktywny

zainteresowania

wyraznie okreslone, ukierunkowane, stale
pogtebiane i rozwijane
stosunek do zadan

brak lub powierzchowne, rozproszone

sktonnos¢ do podejmowania wytacznie zadan tendencja do podejmowania zadan
rutynowych, unikanie zadan nietypowych, innowacyjnych, wymagajacych dziatan
ztozonych; niski stopien zaangazowania nierutynowych; wysoki stopiert zaangazowania
emocjonalnego emocjonalnego

podejmowane dziatania
gtébwnie zautomatyzowane, niewymagajace zréznicowane, wykonywane w sposob
wiasnego wysitku intelektualnego i refleks;ji zindywidualizowany

zdolnosci adaptacyjne
brak umiejetnosci przystosowania sie do nowych |zdolnos¢ do szybkiej i sprawnej adaptacji do

warunkéw, zdolnos¢ wytacznie do reguladji nowych warunkéw, sktonnos¢ do regulacji
zewnetrznej, czyli dostosowania sie do wewnetrznej, czyli wtasnego systemu regulagji
przepiséw, nakazéw, polecen postepowania

stosunek do pracy
replikacyjny — praca jest wartoscig instrumentalna, innowacyjny — praca jest warto$cig samoistna,

sterowang zewnetrznie, dajaca produkt standardowy | wewnetrznie sterowang, dajaca nowe, oryginalne efekty

Zrédto: opracowanie wtasne
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Urzednik powotany do spraw lokalnej oswiaty moze wiec swoje zadania wypetniac formalnie, w sposéb
bierny i odtworczy, ograniczajac sie do wykonywania polecen burmistrza czy wéjta i rady gminy, pro-
wadzenia niezbednej dokumentacji oraz do kontroli przestrzegania w szkotach prawa, nie przejawiajac
zadnej, wtasnej inicjatywy.

Jest to typowo biurokratyczny styl dziatania, umozliwiajacy wprawdzie dos¢ sprawne biezace funkcjo-
nowanie oswiaty, niesprzyjajacy jednak jej rozwojowi. Kierownik wydziatu edukacji z takg postawa nie
bedzie ekspertem, ktéry utatwi organom samorzagdowym nowoczesne zarzagdzanie gminnym systemem
oswiaty, nie pomoze w trudnych sytuacjach kryzysowych. | szybko wypali sie zawodowo.

Menedzerski styl dziatania kierownika oswiaty polega na tym, ze jest on:

- zdolny do dziatania samodzielnego (tzn. bez nieustannego monitoringu burmistrza), ale zgodnego
z oczekiwaniami rady miasta i szefa samorzadu,

- przygotowany do sprawnego realizowania postanowien wiadz samorzadowych,

- ekspertem wojta i rady, poszukujagcym najlepszych dla gminy rozwigzan, sprzyjajacych rozwojowi
oswiaty, zgodnie ze wspo6tczesnymi koncepcjami i trendami pedagogicznymi,

- sprawnie dziatajgcym tacznikiem miedzy wtadzami samorzagdowymi a dyrektorami szkét,

- przygotowanym do oddziatywania na lokalng spotecznos¢, aby pozyskac jg do dziatari oswiatowych,
podejmowanych przez wéjta i rade. Wprawdzie jest to réwniez wazne zadanie szefa samorzadu, ale on
musi przekonywac spoteczenstwo do wszystkich swoich decyzji, nie tylko oswiatowych. A kierownik
samorzadowej oswiaty moze skoncentrowac sie tylko na problemach oswiaty i na tym polu oddziatywac
na gminny elektorat.

UMIEJETNOSCI MENEDZERSKIE KIEROWNIKA OSWIATY

Aby dziata¢ w sposdb menedzerski, kierownik oswiaty samorzadowej powinien opanowac niezbedne
do tego umiejetnosci kierownicze. Za Robertem L. Katzem przyjmujemy podziat tych umiejetnosci na
techniczne, spoteczne i koncepcyjne.

Umiejetnosci techniczne to zdolnos¢ postugiwania sie narzedziami, metodami i technologig w okreslo-
nej specjalnosci. Umiejetnosci spoteczne to zdolnos¢ wspodtpracowania z innymi ludzmi, rozumienia ich
potrzeb i dgzen oraz motywowania zaréwno pojedynczych osob, jak i grup. Umiejetnosci koncepcyjne
to umystowa zdolnos¢ koordynacji oraz integrowania wszystkich intereséw i kierunkéw dziatalnosci
organizacji w taki sposob, aby sprzyjato to biezacej i perspektywicznej dziatalnosci placéwki.

Tego rodzaju dos¢ ogdlna klasyfikacje ukonkretnijmy w odniesieniu do kierownika wydziatu edukacji
w samorzadzie.

A. Umiejetnosci techniczne, czyli te, ktdre sg potrzebne do codziennego, sprawnego dziatania.

- Sprawnego zatatwiania biezacych spraw administracyjnych i gospodarczych

To codzienna dziatalnos¢ kierownika o$wiaty. Obejmuje takie sprawy, jak: dowozy dzieci do szkét, remonty,
zatwierdzanie arkuszy organizacyjnych, organizacje konkurséw na stanowiska kierownicze, wspétprace
z dyrektorami szkoét, opiniowanie i zatwierdzanie skarg i zazalen wptywajacych do gminy itp. Takich zadan
jest bardzo wiele i kierownik musi je opanowac¢ odpowiednio hierarchizujac, porzadkujac, rozdzielajac
zadania miedzy wspo6tpracownikow.

- Monitorowania dziatalnosci szk6t w gminie

Kierownik wydziatu oswiaty, jesli chce by¢ urzednikiem w petni kompetentnym w sprawach oswiato-
wych, nie moze dziata¢ wytacznie za biurkiem. Musi czesto bywa¢ w szkotach i nie zadowalac sie wizyta
w gabinecie dyrektorskim i przegladaniem dokumentacji szkolnej. Musi uwaznie obserwowac rzeczy-
wistos¢ szkolng we wszystkich jej aspektach. Jesli ma doswiadczenie pedagogiczne (a powinien miec!),
zauwazy wiecej niz osoby, ktére nigdy w szkole nie pracowaty. Tworzy wielokrotnie wtasne procedury
monitorowania pracy szkot.

- Organizowania pracy kolegium dyrektoréw gminnych placéwek oswiatowych
Takie kolegium powinno istnie¢ w kazdej gminie (miescie) jako forum, na ktérym przekazuje sie aktualne

3 Za J. A. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, Warszawa 1992, s. 21.
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informacje — w obie strony, od burmistrza i rady do dyrektoréw i od nich do wiadz samorzadu. Tutaj koor-
dynuje sie i uzgadnia r6zne wspdlne dziatania, np. przygotowanie imprezy gminnej, organizowanie akgji,
np. sprzatania lasu, cykl szkolern w ramach pedagogizacji rodzicow. Kolegium dyrektoréw jest organem
konsultacyjnym dla wtadz gminy.

Kierownik wydziatu oswiaty powinien umie¢ zorganizowa¢ prace takiego kolegium i umiejetnie nim
kierowac.

- Pozyskiwania funduszy unijnych dla rozwoju lokalnych placéwek oswiatowych

Tego rodzaju fundusze mogg by¢ znakomitg okazjg do pozyskania srodkdw na rozwoj gminnej oswiaty
zaréwno na wielkie dziatania typu budowa czy modernizacja obiektu szkolnego czy infrastruktury spor-
towej, jak i na takie cele, jak: rozwoj zaje¢ pozalekcyjnych, wycieczki, rozszerzona nauka jezykéw obcych.
Trzeba jednak umie¢ przygotowac odpowiednig dokumentacje, a to nietatwe zadanie. W niektérych
urzedach miast i gmin zatrudnieni sg specjalisci w tej dziedzinie, ale z nimi trzeba umie¢ rozmawiac,
zainspirowac¢, podac niezbedne dane itp. A to jest juz zadanie kierownika wydziatu edukacji.

- Promowania samorzadowej oswiaty

W czasach, w ktérych PR odgrywa ogromna role, gdy kazda gmina stara sie dziata¢ marketingowo, wazne
jestréwniez promowanie osiggnie¢ w dziedzinie o$wiaty. Okazji nie brakuje: ukonczenie budowy obiektu
szkolnego, sukces sportowy ucznia albo na olimpiadzie przedmiotowej, awanse nauczycieli, imprezy
szkolne. Kierownik wydziatu oswiaty powinien wiec réwniez opanowac niezbedne techniki promowania.

- Organizowania kontaktéw z mediami

Wystepowanie na konferencjach prasowych, przed kamerami i mikrofonami, to przede wszystkim za-
danie burmistrza. By jednak wiasciwie zinterpretowac dziennikarzom problemy oswiatowe, kierownik
wydziatu edukacji musi by¢ do tego odpowiednio przygotowany - a to bardzo odpowiedzialne i czasem...
niebezpieczne zadanie. Powinien tez umiec¢ zredagowac materiat prasowy (albo przygotowac do tego
rzecznika samorzadu), a niekiedy sam musi stanac¢ przed kamera albo przed dziennikarzem z notesem
czy dyktafonem. W tej dziedzinie kierownik oswiaty musi mie¢ naprawde spore kompetencje, bo przeciez
w mediach gmina musi dobrze wypas¢!

- Prowadzenia niezbednej dokumentacji
To jest tak oczywiste, ze dla niektérych najwazniejsze (niestety) zadanie kierownika oswiaty.

Sa to podstawowe umiejetnosci natury technicznej, ktére kierownik wydziatu edukacji musi opanowac,
aby zapewni¢ sprawne funkcjonowanie gminnej oswiaty. Bez takich umiejetnosci nie mozna petnic funkgji
kierownika wydziatu oswiaty. Ale takie dziatania moga by¢ wykonywane w sposéb biurokratyczny lub
menedzerski. Przyktadowo, przygotowanie dla burmistrza lub wéjta analizy dziatalnosci szkét w gminie,
kierownik oswiaty moze zrobic zza biurka formalnie, w oparciu tylko o dokumenty i dane statystyczne. Ale
moze tez zrobic to aktywnie, wykorzystujac wnioski z wizyt w szkotach, a takze wiedze o wspdtczesnych
kierunkach w edukacji, interpretujgc odpowiednio dane zawarte w statystyce.

B. Umiejetnosci spoteczne - niezbedne w kontaktach kierownika o$wiaty z dyrektorami szkét i nauczy-
cielami, przedstawicielami lokalnej spotecznosci, a takze z burmistrzem oraz z radnymi, ktérych trzeba
umiec pozyskac, przekonywac do rozwigzan korzystnych dla lokalnej oswiaty tak, aby uniknac¢ konfliktow.

- Prowadzenia (w porozumieniu z burmistrzem) celowej polityki kadrowe;j
Odpowiedzialne sugerowanie zmian, przesunie¢, zwolnien, oceny dziatalnosci dyrektoréw szkét itp.

- Umiejetnosci mediacyjne, prowadzenie negocjacji, rozwigzywanie konfliktéw
To szczegdlnie wazne umiejetnosci, zwhaszcza obecnie, jako ze wobec nizu demograficznego i kryzysu
finansowego w wielu gminach dokonuje sie zasadniczych zmian w sieci szkét oraz w ich organizacji, li-
kwiduje sie zbyt kosztowne w utrzymaniu placéwki. Takie zmiany zawsze wywotuja opér, a nawet bunty
mieszkancow, wiec znajomos¢ technik mediacyjnych moze by¢ bardzo potrzebna.

- Tworzenia systemu konsultacji spotecznych
System taki tworzy sie, by pozyskac opinie o przygotowywanych decyzjach i w ten sposéb zapobiegac konfliktom.
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- Tworzenia w lokalnej spotecznosci mentalnosci prooswiatowe;j
Wazne jest budowanie poczucia wiezi z ,naszg” szkota, a takze odpowiedzialnosci za to, co w niej (i z nig)
sie dzieje.

- Budowania atmosfery sprzyjajacej proinnowacyjnym postawom nauczycieli, korzystnej dla zmian
w procesach ksztatcenia uczniéow

To przede wszystkim zadanie dyrektora szkoty, ale samorzad (a konkretnie: burmistrz i wtasnie kierownik

os$wiaty) moga skutecznie motywowac do innowagji (ale tez moga niestety do nich zniechecac, tak sie

tez zdarza).

- Wspotpracy z kadra kierowniczg samorzadowych placéwek edukacyjnych
Monitorowanie ich pracy, pozyskiwanie do projektéw samorzadu, udzielanie niezbednej pomocy, inter-
weniowanie w sytuacjach kryzysowych itp.

- Kierowania zespotem pracownikéw

W samorzadowym wydziale o$wiaty pracuje zwykle kilka oséb, ktérym trzeba przydzieli¢ zadania i nad-
zorowac ich wykonanie. Kierownik musi tez tworzy¢ w wydziale pozytywng atmosfere sprzyjajaca efek-
tywnej pracy, co wcale nie jest nietatwe.

- Prezentacji wtasnej osoby

Wyglad, sposéb bycia, umiejetnos¢ wypowiadania sie i zachowania w réznych sytuacjach - to wszystko
ma ogromny wptyw na wizerunek kierownika oswiaty w srodowisku. Moze to by¢ wizerunek osoby
z autorytetem, wynikajacym z wysokich kwalifikacji ogélnych i kierunkowych oraz wtasnie z wymienio-
nych wyzej atrybutéw zewnetrznych, co bardzo utatwi mu skuteczne kontakty spoteczne. | odwrotnie,
wizerunek stworzony przez urzednika samorzagdowego moze mu bardzo utrudni¢ efektywne dziatanie
w srodowisku. Wystarczy, ze bedg go postrzegac jako osobe mato kompetentna, niepoprawnie wysta-
wiajaca sie, zaniedbana (i nie daj Boze, watpliwg moralnie...).

By dziata¢ w sposéb menedzerski, kierownik oswiaty powinien opanowac wiele, bardzo ré6znych umie-
jetnosci spotecznych. | nic dziwnego, wszak jego praca - jesli ma by¢ wykonywana efektywnie i twérczo

- powinna miec¢ charakter prospoteczny, co wynika z nieustannych kontaktéw z ludzmi.

C. Umiejetnosci koncepcyjne

Menedzerskie dziatania kierownika oswiaty polegaja nie tylko na organizowaniu i zatatwianiu spraw
biezacych, ale réwniez powinny mie¢ charakter perspektywiczny. Nie mozna bowiem lokalnej oswiaty
postrzegac tylko przez pryzmat aktualnych probleméw do rozwiazania, ale trzeba mie¢ rowniez wizje
jej rozwoju - na najblizsze lata oraz w dalszej perspektywie.

Jakie w tym zakresie umiejetnosci powinien opanowac urzednik samorzadowy odpowiedzialny za
funkcjonowanie lokalnej oswiaty?

- Diagnozowania i oceny funkcjonowania szkolnictwa samorzagdowego

Kierownik odpowiedzialny za lokalng o$wiate musi umie¢ prawidtowo ocenic zjawiska tam zachodzace,
oraz okresli¢ stopien efektywnosci dziatania poszczegolnych placowek, a takze miec¢ wtasciwe rozeznanie
co do mocnych i stabych stron kazdej z nich — tego od niego beda oczekiwac burmistrz i rada.

Nie jest to fatwe zadanie. Dokonanie wielostronnej, a jednoczesnie obiektywnej diagnozy funkcjonowania
poszczegdlnych szkdt wymaga spojrzenia na nie z dystansu, trudnej umiejetnosci oddzielania zjawisk
istotnych od mato waznych. Trudno tez wyzwoli¢ sie z wkasnego, emocjonalnego zaangazowania, subiek-
tywnych sympatii i uprzedzen (a jest to szczegodlnie typowe dla matych srodowisk), co moze znaczaco
rzutowac na stopien obiektywnosci dokonywanej przez kierownika analizy.

| jeszcze jedno, bardzo wazne spotrzezenie: do wykonywania tego rodzaju zadan kierownik powinien
miec przygotowanie pedagogiczne, nieustannie aktualizowane. A zwtaszcza powinien opanowac umie-
jetnosci ewaluacyjne, a szczegolnie tworzenie analizy SWOT (mocnych i stabych stron oraz wynikajacych
z nich szans i zagrozen). Tego po prostu trzeba sie nauczy¢.
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- Tworzenia koncepcji biezacej (w aktualnych warunkach) dziatalnosci systemu gminnej/powiatowej
oswiaty

Chodzi o umiejetnos¢ tworzenia koncepcji ,dziatalnosci na dzis”, uwzgledniajacej warunki zaréwno we-

wnetrzne, jak i zewnetrzne, w jakich funkcjonuja poszczegdlne szkoty oraz caty system lokalnej oswiaty.

Warunki wewnetrzne to: jakosc¢ zarzadzania, poziom bazy szkolnej, mozliwosci finansowe, wyksztatcenie
i staz pracy nauczycieli oraz jakos¢ ich pracy dydaktyczno-wychowawczej, charakterystyka uczniéw danej
szkoty/placéwki oraz ich srodowisk rodzinnych. Warunki zewnetrzne zdeterminowane sg swoistymi ce-
chami lokalnego srodowiska, przede wszystkim spotecznego, ale takze przyrodniczego, jego poziomem
materialnym i finansowym itp.

Autorem koncepcji biezacej dziatalnosci gminnej oswiaty niekoniecznie musi by¢ wytacznie jej kierownik.
Jego menedzerskie dziatanie w tym zakresie moze polega¢ na umiejetnosci dobrania odpowiedniego
zespotu, majacego przygotowac taka koncepcje i odpowiedniego nim pokierowania. A przede wszyst-
kim - na tworzeniu w tym zespole takiej atmosfery, ktdra sprzyjac¢ bedzie twérczym poszukiwaniom.

- Opracowywania perspektywicznej strategii rozwoju gminnej oswiaty

Kazda jednostka samorzadu terytorialnego powinna przyjac¢ tego rodzaju ,strategie na jutro”, ktéra bedzie
wskazywac rézne kierunki dziatan sprzyjajacych rozwojowi oswiaty. | takg koncepcje powinien umiec przy-
gotowac kierownik samorzgdowej edukacji. Wymaga to szerokiej wiedzy oraz zdolnosci przewidywania
zachodzacych zmian. Niezbedne jest wiec ciggte obserwowanie i analizowanie trendéw rozwojowych
wspotczesnego szkolnictwa, kierunkéw zmian w oswiacie, orientacji w nowych koncepcjach edukacyj-
nych itp. Aby je uwzgledni¢ w odniesieniu do samorzadowej oswiaty, trzeba takze umie¢ przewidywac
tendencje w lokalnym srodowisku, zwtaszcza zmiany demograficzne, w zakresie zatrudnienia, kierunki
rozwoju danej miejscowosci i regionu itp. Na tej podstawie kierownik oswiaty potrafi zaproponowac
wiadzom samorzadowym realna, perspektywiczng koncepcje zmian w lokalnej oswiacie.

Podsumowujac: koncepcyjne dziatania kierownika oswiaty polegajg na diagnozowaniu stanu gminnej
oswiaty i — na tej podstawie — tworzeniu strategii jej biezacej i perspektywicznej dziatalnosci, a nastep-
nie, po akceptacji wtadz samorzadowych, zadaniem kierownika wydziatu oswiaty jest monitorowanie
jej realizacji oraz kierowanie jej wdrazaniem.

Scharakteryzowane wyzej umiejetnosci menedzerskie powinien opanowac kazdy kierownik samorza-
dowego wydziatu edukadji, jesli jego dziatania maja by¢ efektywne.

Syntetyzujac te rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze powinien on opanowac nastepujace grupy kompetencji:
- pedagogiczne,

- prawne,

- ekonomiczne,

- psychologiczne,

- socjotechniczne.

Kompetencje pedagogiczne: S3 to niezbedne umiejetnos¢ dla kierownika gminnej oswiaty. Bardzo
korzystnie jest tez, jesli byt nauczycielem z doswiadczeniem ,pod tablicg”. Wtedy potrafi w petni zro-
zumiec potrzeby wynikajace ze specyfiki pracy szkoty i bedzie dostrzegac co$ wiecej niz tylko prawne
i ekonomiczne aspekty powiatowej/gminnej oswiaty. Kierownik pedagog bedzie skutecznie rozmawia¢
z dyrektorami i nauczycielami, bedzie tez wyczuwac rézne niuanse, réwniez w sprawach nie do kornca
powiedzianych... Takze w kontaktach z rodzicami i Srodowiskiem urzednik z przesztoscig nauczycielska
(a jeszcze lepiej dyrektorska) potrafi zrozumied i rozwigzywac pojawiajace sie problemy.

W sporej czesci gmin oswiatg kieruja niepedagodzy - osoby z wyksztatceniem prawnym, administra-
cyjnym albo ekonomicznym. Wielu z nich nie ma $wiadomosci tego braku i wynikajgcych z tego konse-
kwencji. Korzystne bytoby, aby mogli podja¢ podyplomowe studia nadajace kwalifikacje pedagogiczne,
co datoby im choc¢ 0gdlng orientacje w pedagogice i psychologii.

Kompetencje prawne: Aby realizowac swoje zadania w sposéb menedzerski, urzednik oswiatowy powi-
nien nie tylko zna¢ prawo i jego zrédta — trzeba tez umiec nim sie postugiwac, czyli stosowac w praktyce.

Tego wiasnie od niego bedzie oczekiwac burmistrz, ktéry nie moze znac sie na wszystkich dziedzinach
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prawa. Kierownikowi oswiaty najbardziej potrzebna jest znajomos¢ i umiejetnos¢ stosowania prawa
os$wiatowego, gospodarczego i samorzagdowego. Wazna jest tez znajomos¢ prawa administracyjnego,
poniewaz bedzie przygotowywac dla burmistrza decyzje administracyjne w sprawach oswiatowych i nie
moze sie pomyli¢, bo btedy w takich decyzjach drogo kosztuja.

Kompetencje prawne kierownikowi samorzadowej oswiaty sg potrzebne nawet wtedy, gdy w urzedzie
zatrudniony jest prawnik — ,o0$wiatowiec” powinien nam pomadc merytorycznie, naswietlajac rézne
aspekty danej sprawy.

Kompetencje ekonomiczne: Sprawami finansowymi samorzadowej o$wiaty zajmuja sie ksiegowi, naj-
czesciej skupieni w gminnym zespole ekonomicznym. W wiekszosci urzeddw taki zespét podlega kie-
rownikowi oswiaty, wiec musi on miec rozeznanie w sprawach ekonomicznych, aby znalez¢ wspolny
jezyk z ksiegowym. A przede wszystkim dlatego, ze on réwniez ponosi odpowiedzialnos¢ za decyzje
ekonomiczne, dotyczace gminnej oswiaty.

Kompetencje psychologiczne: Kierownik oswiaty pracuje na co dzien z ludzmi - pojedynczymi i z ca-
tymi zespotami. Musi by¢ wiec osoba z odpowiednimi predyspozycjami, takimi jak: komunikatywnosg,
umiejetnosc stuchania, a takze przekonywania. Powinien tez umie¢ rozwigzywac sytuacje konfliktowe,
ktdre sg nieuniknione wszedzie tam, gdzie s ludzie. Kazdy cztowiek jest bowiem inny — rézne sg cechy
osobowosci, zwhaszcza temperamentalne, rézne doswiadczenia zyciowe i zawodowe. Skutecznos¢
oddziatywania kierownika zalezy od tego, w jakim stopniu potrafi on dobra¢ sposoby i srodki swojego
oddziatywania do danego cztowieka.

Zespotem tez trzeba umiec kierowac. Aby byto to skuteczne, przydatna jest znajomos¢ psychologicznych
mechanizmdéw funkcjonowania grupy.

Kompetencje socjotechniczne: Socjotechniki to dziatania indywidualne lub grupowe zmierzajace do
uzyskania pozadanego zachowania jednostek i grup spotecznych. Dokonuje sie tego poza Swiadomoscia
osoby poddawanej dziataniom socjotechnicznym.

Niekiedy burmistrz czy kierownik oswiaty ma swietny pomyst, szlachetng intencje, ale nie potrafi do
niej przekonac rzeczowymi argumentami. Trzeba wtedy postuzy¢ sie pewnymi socjotechnikami, by
by¢ skutecznym. Wyrazaja sie one w mowie ciata, a takze w wystapieniach publicznych, w operowaniu
odpowiednio do sytuacji dobranej argumentacji, natezenia gtosu, modulacjg, pauzami itp. To réwniez
umiejetnosc¢ radzenia sobie z wrogo nastawionym ttumem (np. rodzicéw protestujacych przeciwko
likwidacji szkoty itp.).

Nie ma tu miejsca na szczego6towy opis réznorodnych socjotechnik®. Warto jednak je zna¢ — przydadza
sie dla wiasnych celdw, ale takze po to, aby wyczuc i poznac zamiary naszych przeciwnikéw.

Najwazniejsze jest, by rozne socjotechniki stosowac w celach spotecznie pozytywnych, dla dobra ogétu.
Jak i gdzie sie tego uczyc¢?

By dziatania kierownika samorzadnosci oswiaty rzeczywiscie byty menedzerskie, muszg by¢ spetnione
dwa, podstawowe warunki.

Po pierwsze, powinien on nieustannie sie uczy¢. Dlaczego? Bo zmieniaja sie warunki spoteczno-po-
lityczne, w ktorych funkcjonuje szkota podlegajaca w ostatnich latach nieustannym przeobrazeniom,
unowoczesniajacymi jej dziatanie. Kierownik oswiaty z ambicjami menedzerskimi powinien sie w tych
przeobrazeniach orientowac na biezaco. Trzeba wiec $ledzi¢ nowosci, zagladac do czasopism pedago-
gicznych, zgtaszac sie na roznorodne kursy, zwtaszcza w zakresie technik ewaluacji jakosci pracy szkoét.

Zmieniajg sie tez warunki ekonomiczne i kierownik oswiaty powinien by¢ w tym zorientowany, anali-
zowac tendencje ekonomiczne, sytuacje gospodarcza w kraju — bo to wszystko ma wptyw na warunki
finansowe gminy.

4 Zainteresowanym polecam m.in. nastepujace pozycje: L. Gawrecki: Kompetencje menedzera oswiaty. Wyd. eMPi2, Poznar 2003. J. Ciamciara,
B. Uscinska: Komunikacja spoteczna. Wyd. Astrum, Wroctaw 1999, A. Wiszniewski: Jak przekonujqco mowic i przemawiac. Wyd. PWN, Warszawa 2000.
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Kierownik wydziatu oswiaty powinien tez nieustannie doskonali¢ swojg znajomos¢ prawa, ktére wcigz
sie zmienia, podobnie jak jego interpretacja. Sledzenie biezacych zmian w przepisach, aktualnie ukazu-
jacych sie rozporzadzen i innych aktéw prawnych, powinno by¢ nawykiem urzednika samorzgdowego
do spraw oswiaty.

Wreszcie, by jego dziatania miaty opisany wyzej menedzerski charakter, musi réwniez doskonalic sie
w zakresie technik zarzadzania, podejmowania decyzji, prowadzenia efektywnych konsultacji i negocjacji.

S3 to podstawowe kierunki doskonalenia menedzerskich umiejetnosci kierownika oswiaty samorzado-
wej. Mozliwosci uczenia sie w tym zakresie sg duze — nie brakuje réznych form zorganizowanych (studia
podyplomowe, kursy, krétkotrwate szkolenia itp.) jak i okazji do samoksztatcenia, czyli samodzielnego
studiowania odpowiedniej literatury, czasopism fachowych i r6znorodnych materiatéw szkoleniowych.
Doskonali¢ sie mozna tez podpatrujac innych, bardziej zaawansowanych w zarzadzaniu, a takze wymie-
niajac doswiadczenia z partnerami, nie tylko krajowymi, ale réwniez zagranicznymi, wiele samorzadow
ma przeciez biezace kontakty z gminami znajdujacymi sie w réznych krajach Europy.

Po drugie, skuteczne dziatanie kierownika o$wiaty to sprzyjajace warunki w gminie. A konkretnie - musi
je stworzy¢ kierownictwo samorzadu. Jesli burmistrz i rada traktujg sprawy oswiaty priorytetowo i sta-
wiajg na menedzerskie zarzadzanie, tam kierownik oswiaty ma szanse na podejmowanie nowoczesnych
i efektywnych dziatan, tam moze liczy¢ na akceptacje Smiatych rozwigzan, modernizujgcych i rozwijajacych
oswiate. W takiej gminie jej szef nie pozatuje pieniedzy na doskonalenie zawodowe swoich podwifadnych.

Jesli zas jest inaczej, a dziatania burmistrza i radnych ukierunkowane sa na inne cele (przetrzymanie
konkurencji i wygranie nastepnych wybordéw), tam kierownik wydziatu edukacji nie ma szans na mene-
dzerski styl dziatania. Burmistrz bowiem bedzie oczekiwat biernej postawy ograniczonej do wykonywania
polecen bez uruchamiania wiasnej inwencji.

| nie ma mowy o wspomaganiu doskonalgcych sie pracownikéw. W takiej jednak miejscowosci oswiata
nie bedzie sie rozwija¢, czego skutki predzej czy pdzniej stang sie widoczne. Ale wtedy juz kto inny
bedzie zarzadza¢ gmina...
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3.1. Zarzadzanie strategiczne w oswiacie

Doktor Anna Witek-Crabb

Adiunkt w Katedrze Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Od ponad 10 lat pracuje jako trener i doradca zarzadzania dla przedsiebiorstw i organizacji
pozarzadowych, jest autorka licznych publikacji z dziedziny zarzadzania strategicznego oraz
wspotautorka narzedzi wspomagajacych diagnoze organizacji i strategii.

Jesli planujemy na rok, to trzeba siac ryz.
Jesli planujemy na 10 lat, to trzeba sadzi¢ drzewa.
Jesli planujemy na 100 lat, to trzeba ksztafci¢ ludzi.

[arabskie]
Streszczenie

Artykut jest zbudowany z dwoch czesci. W pierwszej przedstawiono podstawowe zagadnienia zarzg-
dzania strategicznego, jego zadania i ,grzechy gtéwne”, a takze ukazano rozréznienie miedzy zarzadza-
niem strategicznym a operacyjnym. Druga czes¢ dotyczy specyfiki zarzadzania strategicznego oswiata.
Przedstawiono w niej kontekst tworzenia strategii oswiatowych przez jednostki samorzadu terytorialnego
oraz schemat postepowania w zarzadzaniu strategicznym w oswiacie.

1. CZYM JEST ZARZADZANIE STRATEGICZNE

1.1 Zarzadzanie strategiczne a zarzadzanie operacyjne

Kazde zdarzenie w przyrodzie i kazde przedsiewziecie w zyciu spotecznym ma swéj przebieg, cykl zycia.
Rozmowa telefoniczna trwa kilka minut, kadencja prezydencka 5 lat, a wychowywanie cztowieka lat
15 i wiecej. To miedzy innymi cykl zycia wyznacza minimalng perspektywe potrzebng do zrozumienia
zjawiska, zarzadzania nim i planowania jego przebiegu. Jesli chcesz planowac na rok - siej ryz. Jesli na
100 lat - ksztat¢ ludzi.

W odniesieniu do niektérych przedsiewzieé zarzadzanie krétkoterminowe, operacyjne jest wystarczajace
i wlasciwe. S jednak takie zadania i takie wyzwania, w ktore wpisana jest koniecznos¢ przyjecia szerszej
perspektywy, perspektywy strategicznej. Co oznacza jednak perspektywa strategiczna i czym sie ona
rézni od operacyjnej? W perspektywie strategicznej priorytet jest ktadziony na wyznaczanie kierunku
(rozwoju lub zmian), natomiast w zarzadzaniu operacyjnym akcent jest potozony na rozwigzywanie
biezacych problemoéw (por. tabela 2). | tak jak z zarzadzaniem operacyjnym spotykamy sie niemal we
wszystkich przejawach aktywnosci spotecznej i gospodarczej — bez biezgcego rozwigzywania proble-
mow nie da sie funkcjonowac, gdyz organizacja ,zatnie sie” i zatrzyma. Bez zarzadzania strategicznego
natomiast — moze sie ona porusza¢, ale czesto nie wiadomo, w ktéra strone i w jakim celu. Codzienne
zadania sa realizowane, biezace problemy rozwigzywane, decyzje podejmowane, jednak brakuje refleksji
nad dtugofalowym kierunkiem i sensem rozwoju, nad zwigzkiem jednych decyzji zinnymi, nad zmianami
zachodzacymi w otoczeniu. Niedostatek refleksji strategicznej moze wynikac z braku czasu, niewystar-
czajacych umiejetnosci lub motywacji. Warto jednak pamietac, ze jesli przedsiewziecia wymagajace
strategicznej perspektywy sa zarzadzane wylacznie na poziomie operacyjnym, najpewniej z czasem
pojawia sie tego negatywne skutki. Wsrod nich najczestsze to:

- brak spojnosci decyzyjnej,

- nieprzygotowanie na zachodzace zmiany,

- btedy wynikajace z nieprzystosowania do nowych wyzwarn otoczenia,

* przeoczone szanse rozwojowe,

- chaos priorytetow i konflikty, ktore za tym ida.

Aby wiedzie¢, czy przedsiewziecie lub projekt wymaga przyjecia perspektywy strategicznej, warto
zadac sobie kilka pytan (por. tabela 1).
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Tabela 1. Zestawienie - czy twoje przedsiewziecie wymaga zarzadzania strategicznego

CZY TWOJE PRZEDSIEWZIECIE WYMAGA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO?

Czy dotyczy wielu aspektéw dziatania organizacji i wptywa na
organizacje jako catos¢?

Czy jest systemowe? Czy oddziatuje na wiele réznych grup interesu?

Czy jest powigzane i silnie zalezne od innych projektéw i oséb,

a takze od otoczenia?

Czy sktada sie na nie wiele roznych aspektow, dziatan, projektow,
Czy jest kompleksowe? zespotow?

Czy jest skomplikowane?

Czy jest kluczowe, istotne dla rozwoju lub przetrwania organizacji?
Czy dotyczy spraw i wartosci o podstawowym znaczeniu?

Czy wynika z niego wyjatkowa odpowiedzialno$¢ za innych?

Czy wprowadza znamienne zmiany w organizacji lub jej otoczeniu?
Czy skutki planowanych zmian sa rozlegte i dtugofalowe?

Czy ma fundamentalne
znaczenie?

Czy ma dalekosiezne skutki?

Zrédto: Opracowanie whasne

Projekty, ktére wymagaja zarzadzania strategicznego to projekty systemowe. Dotyczg one wielu aspek-
toéw dziatania organizacji, maja charakter catoorganizacyjny. Wprowadzenie ich w zycie wptynie w istot-
ny sposob na rézne dziaty, osoby, dotychczasowe sposoby funkcjonowania. Okreslenie ,systemowy”
oznacza wspotzalezny z innymi i dotyczacy catej organizacji. Jesli taki jest twoj projekt — wymaga on
perspektywy strategicznej.

Warto zapytac takze, czy planowane przedsiewziecie jest kompleksowe. Czy ma ztozony, skomplikowany
charakter, sktada sie z wielu aspektow, jest wewnetrznie ré6znorodne? Moze wymaga zaangazowania wielu
zespotow? Moze sktada sie na nie duza liczba mniejszych projektéw, wzajemnie zaleznych, wymagajacych
koordynacji? Kompleksowos¢ zadan wymaga przyjecia szerszej perspektywy.

Kolejne pytanie dotyczy tego, na ile fundamentalnych kwestii dotyczy planowane przedsiewziecie.
Czy wprowadzane zmiany przeformutujg sposob, w jaki dziata organizacja lub dotycza podstawowych
zasad i wartosci? Czy powodzenie przedsiewziecia ma kluczowe znaczenie dla kondycji organizacji, dla
jej rozwoju i przysztosci? Dylematy o fundamentalnym charakterze wymagaja przyjecia odleglejszej
perspektywy i bardziej systemowego podejscia.

Na koniec warto sie zastanowic takze nad tym, na ile planowane przedsiewziecie bedzie mie¢ daleko-
siezne skutki. Jest to pytanie zarowno o dtugofalowos¢ skutkdw, jak i o ich trwatosc i powszechnosd¢.
Czy w efekcie podjetych dziatan (lub ich zaniechan) konsekwencje bedg odczuwalne przez dtugi czas (na
przykfad przez lata)? Moze w sposdb trwaty zmienig organizacje lub jej otoczenie lub bedg oddziatywa¢
na liczne grupy interesu (interesariuszy)?

Tabela 2. R6znice miedzy zarzadzaniem strategicznym i operacyjnym

Zarzadzanie strategiczne Zarzadzanie operacyjne
Nierutynowe, charakteryzujace sie
niejednoznacznoscig i ztozonoscig
Dotyczace catej organizacji, 0 znaczeniu
fundamentalnym

Rutynowe

Specyficzne, fragmentaryczne

Wprowadzajace zasadnicze zmiany Wprowadzajace zmiany na nieduza skale
Wynlk.ajqc,e ze zmian w otoczeniu lub zmian Wynikajace z posiadanych zasobéw
oczekiwan

Dtugofalowe Krotkoterminowe

Zrédto: Opracowanie whasne, na podstawie: Johnson G., Scholes K., Exploring Corporate Strategy. Text and Cases”, Financial Times Prentice Hall,
1999,s.17

Udzielenie pozytywnych odpowiedzi na pytania zawarte w tabeli 1 wskazuje, ze charakter przedsiewziecia
wymaga zarzadzania strategicznego.
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Zarzadzanie strategiczne
sztuka kierowania rozwojem organizacji w dtugim okresie
oraz umiejetnos$¢ wykorzystywania szans
i unikania zagrozen w jej otoczeniu®

Strategia
dtugofalowa, kompleksowa koncepcja rozwoju,
wsparta planami realizacyjnymi

Zarzadzanie strategiczne to ciggty proces majacy na celu tworzenie i wdrazanie strategii tak, by za-
pewni¢ lepsze wzajemne dostosowanie organizacji i jej otoczenia oraz osigganie dtugofalowych celéw.
Strategia natomiast to dtugofalowa, kompleksowa koncepcja rozwoju, wsparta planami realizacyjnymi.
W niej zawarte sg fundamentalne decyzje dotyczace tego co, kiedy, dlaczego, w jaki sposéb i dla kogo
organizacja chce robi¢ w perspektywie wieloletniej. Jest ona jak mapa przydatna w dalekiej podrézy,
z ktorej mozna odczytac zaréwno punkt docelowy, jak i mozliwe i preferowane $ciezki dojscia do celu.

Proces zarzadzania strategicznego - zadania i grzechy gtéwne

Na zarzadzanie strategiczne zaréwno w organizacjach biznesowych, pozarzadowych, jak i w jednostkach

samorzadu terytorialnego, sktada sie zwykle pie¢ podstawowych zadan:

- Zbudowanie koncepcji organizacji (firmy, gminy, konkretnego przedsiewziecia czy projektu) i stworze-
nie spojnej wizji rozwoju. Wizja ta powinna wyraznie pokazywac kierunek, w ktérym organizacja chce
zmierzac. Efektem tego jest poczucie sensu dziatania, ukierunkowanie rozwoju i stworzenie specyficznej
dla organizacji misji.

- Przeksztatcenie misji w konkretne cele i priorytety.

- Stworzenie strategii, ktora pokaze, jak osiagnac zatozone cele.

- Skuteczne wdrazanie strategii.

- Ocena efektéw strategii, przeglad aktualnej sytuacji i korygowanie misji, celéw, strategii i wdrozenia,
z uwzglednieniem zmieniajacych sie warunkéw, nowych pomystéw i nowych szans’.

Caty powyzszy proces ma charakter ciagty (por. rys. 1)

Rys. 1. Pie¢ zadan zarzadzania strategicznego

Przemysl Przemysl Poprawiaj/ Poprawiaj/ Wré¢ do zadan
ponownie, ponownie, zmieniaj zmieniaj 1,2,3,4 w razie
w razie potrzeby w razie potrzeby w razie potrzeby w razie potrzeby potrzeby
A 4

Zrédto: Thomson A.A.Jr., Strickland A.J.1Il, Strategic Management. Concepts and Cases, Irwin, 1993, s. 3

By mozna byto méwic¢ o dobrym zarzadzaniu strategicznym w organizacji, konieczne jest zadbanie
o wszystkie pie¢ powyzszych etapdéw. Zaniechanie lub zaniedbanie ktéregokolwiek z etapdéw oznacza
odejscie od zarzgdzania strategicznego.

5 Drazek Z., Niemczynowicz B., Zarzqdzane strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2003, s. 15
6 Na podstawie Griffin L.E, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa, 1999, s. 233
7 Por. Thomson A.AJr., Strickland A.J.IlI, Strategic Management. Concepts and Cases, Irwin, 1993, s. 3
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Do najczestszych grzechéw na poszczegdlnych etapach zarzadzania strategicznego mozna zaliczy¢
(rys.2):

Brak jasnej koncepcji rozwoju

Brak catosciowej wizji rozwoju to jeden z ciezszych grzechéw przeciwko zarzadzaniu strategicznemu.
Nierzadko osoby, ktére powinny by¢ odpowiedzialne za nadawanie kierunku zmianom, koncentruja sie
na biezacych problemach i pilnych sprawach, unikajac trudnosci zwigzanych z budowaniem spojnej
dtugofalowej wizji zmian. Warto jednak zwrdéci¢ uwage, ze bez spdjnej wizji rozwoju nie ma zarzadzania
strategicznego. Taka nadrzedna koncepcja tworzy ramy dla przysztej strategii i planéw operacyjnych
i sprawia, ze cato$¢ podejmowanych w organizacji dziatart moze by¢ widziana w perspektywie realizacji
docelowych zamierzen.

Rys. 2. Pie¢ grzechéw gtéwnych w zarzadzaniu strategicznym

. Brak wizji
A catosci \

%

> F = u

Strategia Brak wyraZnych
nieaktualna priorytetow

Brak spojnej
strategii

Strategia
niewdrozona

Zrédto: Opracowanie whasne
Brak wyraznych priorytetow

Kolejnym grzechem przeciwko zarzadzaniu strategicznemu jest nieumiejetnos¢ okreslenia priorytetéw,
wyrazonych w postaci konkretnych celéw. Czestym problemem, szczegdlnie w przypadku jednostek
samorzadu terytorialnego, jest trudno$¢ z dokonywaniem wyboru i zrezygnowaniem z niektorych celow.
Okreslanie celéw dtugofalowych wigze sie bowiem nie tylko z tym, ze nalezy zdecydowac, co organizacja
chce osiggna¢, ale takze wymaga przemyslenia, czego osiggnac nie planuje i na czym sie koncentrowac
nie bedzie. Wybor priorytetow jest trudny, gdyz stawia wymodg eliminowania jednych celéw na rzecz
innych po to, by moc zrealizowacd wizje. Budowanie strategii polega jednak na umiejetnosci dokonywania
wyboréw. Warto pamietac takze, ze cele powinny by¢ okreslone w sposéb mierzalny, konkretny i miec¢
odniesienie do czasu.

Brak spodjnej strategii

Sa dwa istotne zaniechania, ktére pojawiaja sie w odniesieniu do tego obszaru. Po pierwsze, jest to brak
strategii — rozumianej jako koncepcji lub planu, w jaki sposéb zrealizowac cele, po drugie, oderwanie
strategii od wizji. Nierzadko organizacja po wyznaczeniu celdw nie kontynuuje prac strategicznych
i pozostawia otwartg kwestie, w jaki sposdb cele te beda realizowane. Efektem tego jest pogtebiajace
sie oderwanie biezacych dziatan od poczatkowych zatozen strategicznych (wizji, celéw). Bez wyraznego
ukierunkowania w postaci strategii dojscia do zatozonych celéw, ludzie w organizacji beda mie¢ naturalna
tendencje, zeby zajmowac sie sprawami pilnymi, nagtymi, i tymi z najwieksza aktualna presja polityczna
- a co za tym idzie, mogg odchodzi¢ od tego, co zostato ustalone jako priorytetowe.

Strategia niewdrozona
Wiele strategii jest niewdrazanych lub wdrazanych nieskutecznie. Czesto zdarza sig, ze ostatnim razem
kiedy strategia jest dyskutowana przychodzi moment odtozenia jej na pétke po opracowaniu. Strategie,

ktére zalegajg na potkach i w szufladach, strategie, ktore zostaty stworzone gtéwnie po to, aby sprostac
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oczekiwaniom bankéw lub innych instytucji finansujacych, w koricu strategie zlecone do stworzenia kon-
sultantom zewnetrznym - sg szczegdlnie narazone na niewdrozenie. Wdrozenie strategii wymaga bowiem
przynajmniej tyle samo wysitku (czasu, naktadéw, zaangazowania, determinacji) co jej tworzenie. Wiele
0s0b nie zdaje sobie z tego sprawy, zaktadajac, ze najwiekszy i najistotniejszy wysitek konczy sie wraz ze
stworzeniem dokumentu strategicznego. Wdrozenie to wcielenie planéw w zycie. Aby byto ono mozliwe,
potrzebne sg zjednej strony plany realizacyjne, z drugiej zas zapewnienie strategii wsparcia wsrod ludzi,
ktérych ona dotyczy. Zdobywanie poparcia dla strategii na drodze komunikacji, negocjacji, przekony-
wania i dyskusji sposobéw wdrozenia jest procesem dtugim, trudnym, i bardzo czesto zaniedbywanym.

Strategia nieaktualna

Wsréd zaniechan, ktére dosé czesto wystepuja w procesie zarzadzania strategicznego jest nieaktuali-
zowanie strategii. Zmieniajace sie warunki otoczenia, nowe prawo, oczekiwania spoteczne, posuniecia
innych podmiotéw lub nowe pomysty rozwojowe sprawiaja, ze dotychczasowe zatozenia strategiczne
stajg sie nieaktualne i wymagaja korekty. Aktualizacje moga dotyczy¢ kazdego z pozostatych czte-
rech elementéw procesu zarzadzania strategicznego - czasami podstawowe zatozenia dotyczace wizji
i priorytetéw wymagaja przemyslenia. Dos¢ czesto rewizji nalezy poddac samg strategie lub sposéb jej
wdrazania. Jesli strategia jest nieaktualizowana - przestaje by¢ uzyteczna, gdyz jej wykonawcy czuja,
ze nie przystaje ona do aktualnych uwarunkowan i intuicyjnie zaczynajg od niej odchodzi¢. Najlepiej,
zeby strategie miaty kroczacy horyzont, czyli taki, ktory jest ekstrapolowany w czasie. Jesli strategia
obejmuje pie¢ lat do przodu, to niech to zawsze bedzie piec lat. | dzis, i za rok i za cztery lata. Niestety
dos¢ czestg praktyka jest zarzucanie prac strategicznych az nie minie okres ,0bowigzywania strategii’,
i tak nierzadko mozna spotkac¢ w 2011 roku strategie, opracowywanie na lata 2006-2011, lub, co gorsza,
na okres np.2005-2010. Minimalna czestotliwos¢ aktualizacji strategii powinna wynosic rok. Przynajmniej
raz w roku dobrze jest na nowo przemysle¢ zaréwno zatozenia, jak i sposoby ich realizacji, i przy okazji
tych prac - przeformutowac strategie tak, by zachowata ona zaktadany horyzont i lepiej odpowiadata
na aktualng sytuacje.

Popetnienie ktéregokolwiek z powyzszych ,grzechéw” stawia pod znakiem zapytania obecno$¢ w or-
ganizacji zarzadzania strategicznego. Trudno méwic¢ o zarzadzaniu strategicznym bez dtugofalowej
koncepcji rozwoju. Z drugiej strony, obecnos¢ wizji bez jej operacjonalizacji w postaci strategii, lub
posiadanie strategii niewdrozonej albo nieaktualnej nie daje organizacji korzysci, ktdre niesie ze sobg
zarzadzanie strategiczne.

ZARZADZANIE STRATEGICZNE OSWIATA
Specyfika zarzadzania strategicznego oswiata

Kontekst zarzagdzania strategicznego oswiatg jest specyficzny z kilku powoddw. Po pierwsze, wyjatkowe
sg oczekiwania, ktére stawiane sg przed oswiata. Wynikajg one z przekonania rzadzacych, ze istnieje
Scisty zwigzek miedzy jakoscig edukacji w kraju a tempem jego wzrostu gospodarczego?, rozwoju spo-
tecznego i poziomu jakosci zycia®. Taka presja nierzadko sprawia, ze zadania i terminy stawiane przed
o$wiatg sg trudne do zrealizowania. Od oswiaty oczekuje sie wysokiej jakosci, stabilnosci i ciggtosci, ale
réwnoczesnie takze dostosowania do postepujacych zmian cywilizacyjnych i spotecznych oraz dopaso-
wania do zmieniajacych sie potrzeb rynku pracy. Sg to oczekiwania czesto trudne do pogodzenia, stad
zarzadzanie strategiczne w o$wiacie musi stawiac¢ czota szczegélnym wyzwaniom opisanym ponizej.

Druga cechg, ktéra wptywa na sposob zarzadzania oswiatg jest wyjatkowa odpowiedzialnos¢. Duzo
bardziej niz menedzerowie innych instytugji (biznesowych, pozarzagdowych), osoby zarzadzajace oswiata
muszg bra¢ pod uwage odpowiedzialnos¢, ktérg ponosza wobec szerokiego grona interesariuszy, kto-
rych dotyczy proces edukacyjny sprawowany przez ich instytucje. Wsréd tych interesariuszy s nie tylko
podatnicy, lokalni przedsiebiorcy i rodzice, ale przede wszystkim uczniowie i studenci, o ktérych losie
nierzadko decyduje jakos$¢ edukaciji.

Niezbedne zarzadzanie strategiczne oswiata nie jest proste. Istnieje kilka szczegdélnych wyzwan, z ktérymi
muszg sie zmierzy¢ osoby odpowiedzialne za tworzenie i wdrazanie strategii o$wiatowych.

8 Middlewood D., Lumby J. (ed.), Strategic management in schools and colleges, Paul Chapman Publishing Ltd., London, 2004, s. vii
9 Strategia rozwoju edukacji na lata 2007-2013, Ministerstwo Edukacji Narodowej, s. 26
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Wsréd nich warto wymienic:
Z gory okreslone ramy dziatania

Szkolnictwo nie dziata na wolnym rynku, na ktérym panuje petna dowolno$¢ zmiany kierunku dzia-
fania na skutek zmian w otoczeniu. Trudno sobie wyobrazi¢, ze szkoty, przedszkola i inne instytucje
edukacyjne pewnego dnia zostaja zamkniete przez swoich dyrektoréw po to, by mogli oni przemysle¢,
czym teraz sie zajmowac lub po to, aby sie méc przebranzowic. Cele istnienia instytucji edukacyjnych
zostaty jasno okreslone w dokumentach rzagdowych (por. Strategia rozwoju edukacji na lata 2007-2013)
i tworzenie lokalnej strategii oSwiatowej musi sie odbywac w jasno okreslonych ramach wyznaczonych
przez dokumenty nadrzedne. Mozna wiec stwierdzi¢, ze zakres wyborow strategicznych stojacych przed
instytucjami edukacyjnymi i jednostkami samorzadu terytorialnego jest mocno ograniczony. Instytucje
te sg zobowiazane realizowac cele, ktdre stawia przed nimi ministerstwo.

Ograniczone srodki

Fakt, ze o$wiata nieustannie zmaga sie z niedofinansowaniem generuje wyzwania dla zarzadzania stra-
tegicznego. Po pierwsze, istnieje pokusa, zeby przy ograniczonych srodkach finansowych podejmowac
decyzje wynikajace z posiadanych celowych zasobdw, a nie wynikajace z refleksji strategicznej, obranych
priorytetow i sytuacji w otoczeniu. Cho( jest to dziatanie zrozumiate, nie stuzy ono strategicznemu za-
rzadzaniu, gdyz kaze wybierac te dziatania, na ktére akurat jest finansowanie, a niekoniecznie te, ktére
zostaty ustalone jako priorytetowe lub istotne ze wzgledu na warunki otoczenia.

W zarzadzaniu strategicznym oswiatg trudno tez o motywacje finansowa. Nie ma wymiernych bonu-
séw dla odwaznych strategoéw z tytutu podjecia dziatan strategicznych w oswiacie. Efekty dobrych
i skutecznych strategii oswiatowych rzadko dajg sie przeliczy¢ na korzysci finansowe dla tych, ktérzy je
urzeczywistnili. Pozostaje satysfakcja i poczucie dobrze spetnionego obowigzku.

Brak konkurencji

Profesor Kindlarski powiedziat kiedys, ze ,zadne przedsiebiorstwo nie uczynijakiegokolwiek kroku w celu pod-
niesienia jakosci dopdki rynek nie zmusi go do tego”. Sentencja ta dotyczy co prawda przedsiebiorstw, jednak
wydaje sie, ze wskazuje na pewng uniwersalng prawidtowos¢. Mechanizm rynkowy, mechanizm konkurencji
jest jednym ze skuteczniejszych narzedzi podnoszenia jakosci i efektywnosci dziatania i gospodarowania
srodkami. Bardzo czesto to wtasnie rynek - kliencii konkurenci, motywuja do podjecia dziatari doskonalacych,
przedsiewziecia odwaznych krokéw, tworzenia innowacyjnych strategii. W przypadku oswiaty trudno moéwi¢
0 mechanizmach konkurowania, stad trudniej mozna znalez¢ wystarczajaco silng motywacje do podejmowania
prac strategicznych. Badania wykazuja, ze w oswiacie duzo powszechniejsze sg postawy wspotpracy niz kon-
kurencji’®. Wbrew przekonaniom, ze to konkurencja podnosi standardy, w oswiacie okazuje sig, ze skuteczniejsi
liderzy to liderzy wspétpracujacy. Warto jednak pamietac, ze przekonanie o braku konkurencji w oswiacie
nie jest do korica prawdziwe. Niz demograficzny, technologizacja i informatyzacja procesu nauczania oraz
wieksza mobilnos¢ ludzi sprawiaja, ze oswiata réwniez podlega mechanizmom konkurowania. Kiedy to jest
sie poréwnywanym, trzeba zabiegac o klienta, o srodki, walczy¢ o przetrwanie, nierzadko kosztem innych.

Kadencyjnos¢ i polityka

Jednym z waznych wyzwan dla zarzadzania strategicznego, w tym zarzadzania strategicznego oswiata,
jest kadencyjnos¢ wiadz samorzadowych. Przyjmowanie perspektywy wieloletniej moze sie wydawac
sprzeczne z interesem politycznym tego, kto miatby zmiany wprowadzac. Racjonalnym z punktu wi-
dzenia politycznego wydaje sie myslenie w perspektywie kadencji, a nie dtuzej, i to z uwzglednieniem
przewidywanych staran o reelekcje. Moze to skutkowac tendencjg do podejmowania dziatart mato
ryzykownych, niekontrowersyjnych, unikania wyraznych wyboréw i proba zadowolenia jak najwiekszej
liczby potencjalnych wyborcéw. Kadencyjnos¢ nierzadko oznacza, ze przy zmianie wtadzy istnieje pokusa
odcinania sie od dziatan poprzednikéw bardziej dla zasady niz z merytorycznego uzasadnienia. Takie
ograniczenia utrudniajg zarzadzanie strategiczne oswiatg, gdzie wazna jest daleka perspektywa, pewna
ciagtosc priorytetdw, oraz koniecznos$¢ dokonywania wyboréw, takze niepopularnych.

10 Badanie Busher & Saran (1993), podane za Middlewood D., Lumby J. (ed.), Strategic management in schools and colleges, Paul Chapman Publishing
Ltd., London, 2004, s. 4
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Jak zarzadzac strategicznie i tworzyc strategie w oswiacie — wskazowki
metodyczne"

Zarzadzanie strategiczne w o$wiacie, dzieki przyjmowaniu dalekiego horyzontu i kompleksowosci po-
dejscia, daje mozliwos¢ uzyskania korzysci trudnych do osiggniecia w perspektywie krétkoterminowej.
Wsréd korzysci wynikajacych z zarzadzania strategicznego mozna wymienié:

- Poprawe efektywnosci dziatania, lepszg alokacje srodkéw, sprawniejszg realizacje zadan

- Poprawe jakosci procesu edukacyjnego

- Lepsze dostosowanie lokalnej edukacji do zmieniajacej sie sytuacji prawnej, spotecznej i ekonomicznej

Aby korzysci te mogty sie pojawi¢, istotne jest, by budowanie strategii przebiegato prawidtowo. W tym
celu wskazane jest postepowanie w pewnej sekwencji. Kolejnos¢ poszczegdlnych faz przy tworzeniu
strategii jest mniej istotna niz to, zeby wszystkie z nich zostaty zrealizowane. Proces tworzenia strategii
przebiega w nastepujacych fazach (rys. 3):

- Diagnoza sektora edukacyjnego

- Wybor obszaréw priorytetowych i celéw

- Stworzenie programu strategicznego

- Opracowanie struktury kosztéw i finansowania

- Zaprojektowanie systemu wdrozenia, monitoringu i aktualizacji strategii

- Spisanie wnioskow i uzyskanie dla nich akceptacji

Rys. 3. Fazy w procesie tworzenia strategii oSwiatowej

: - - Zaprojektowanie :

Wybdr Stworzenie Opracowanie Spisanie

Diagnoza s_ektora priorytetow programu struktury sys_te mu wnioskdw

edukacyjnego : monitoringu 5 7
icelow = strategicznego kosztow il < iakceptacja /

Zrédto: Opracowanie whasne

Kazda faza rézni sie czasem trwania i poziomem kompleksowosci. Najistotniejsze i najbardziej czaso-
chtonne sg zwykle fazy 1i 3, w ktérych dokonuje sie diagnozy aktualnej sytuacji w sektorze edukacyjnym
i opracowuje strategie (program) dziatania. Ponizej zaprezentowano z r6zng szczegdtowoscia uwagi
metodyczne odnoszace sie do poszczegdlnych faz procesu:

Diagnoza sektora edukacji

Pierwszym krokiem w procesie zarzadzania strategicznego jest krytyczna analiza stanu, funkcjonowania
oraz efektéw aktualnego systemu ksztatcenia po to, by ustali¢ jego silne strony i stabosci'. Jakos¢ przepro-
wadzonej diagnozy bedzie determinowata jakos¢ powstajacej strategii. Na podstawie diagnozy zostang

okreslone celei priorytety, ona tez dostarczy punktu odniesienia dla p6zniejszego monitorowania zmian.

Przebieg diagnozy sektora edukacji przedstawia rys. 4.

11 Zaadaptowane na podstawie Strategic Planning: Techniques and methods, Education Sector Planning Working Papers, International Institute
for Educational Planning, UNESCO 2010
12 Tamze,s. 9
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Rys. 4. Przebieg diagnozy sektora edukacji

administracyjnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Strategic Planning: Techniques and methods, Education Sector Planning Working Papers, International
Institute for Educational Planning, UNESCO 2010, s. 10

Aby dokona¢ diagnozy potrzebnej do stworzenia strategii oswiatowej, nalezy wykonac kilka krokow.
Pierwszym z nich jest analiza kontekstu funkcjonowania sektora. Nosi ona takze nazwe analizy makro-
otoczenia. Makrootoczenie to otoczenie w skali kraju, ktére tworzy warunki (kontekst) funkcjonowania
os$wiaty. Sktadaja sie na nie czynniki makroekonomiczne (np. trendy dotyczace wzrostu gospodarczego,
trendy z polityce zatrudniania, budzet krajowy), czynniki demograficzne (w tym np. struktura wieku,
miejsca zamieszkania, migracje), spoteczno-kulturowe (np. mody w zakresie wyksztatcenia, poziom
zamoznosci, réznice kulturowe) oraz czynniki polityczno-prawne (np. prawodawstwo wptywajace na
polityke oswiatowg). W ramach analizy makrootoczenia (kontekstu) nalezy poszukiwac takich zmian
i trendow, ktére moga wptynac pozytywnie lub negatywnie na tworzong strategie oswiatowa. Zgodnos¢
strategii oswiatowej z uwarunkowaniami makrootoczenia, takimi jak trendy spoteczne, demograficzne
czy prawne jest kluczowa.

Po przeanalizowaniu kontekstu sektora edukacji, nalezy poddac analizie istniejaca polityke oswiatowa
swojego osrodka. Moze to by¢ zaréwno zapisana polityka, jak i domyslna, mozliwa do odczytania z do-
tychczasowych dziatari samorzadu. W analizie tej nalezy poszukiwac silnych stron i wyzwan.

Kolejnym krokiem jest analiza tego, jak funkcjonuje lokalny system edukacji. Obok analizy makrooto-
czenia — jest to centralny element diagnozy sektora. Proponowane kryteria, pod katem ktérych mozna
takiej analizy dokonywac to:

- Dostepnos¢ edukacji - chodzi tu zaréwno o dostepnosc geograficzng (odlegtos¢ do szkét réznego
typu dla poszczegodlnych obszaréw), finansowa (koszt edukaciji), jak i kulturowa (tu uwzglednic¢ nalezy
ewentualne bariery jezykowe, religijne lub inne o charakterze kulturowym).

- Efektywnos¢ edukacji (wewnetrzna i zewnetrzna) — rozumiana z jednej strony jako stopien w jakim
uczniowie robig postepy w ramach danego poziomu edukacji (mierzona np. wskaznikiem powtarzalnosci
klas), z drugiej rozumiana jako stopien w jakim inwestycje w edukacje zwracaja sie w postaci spodzie-
wanego wptywu spotecznego i ekonomicznego (efektywnos¢ zewnetrzna), np. poprzez dostosowanie
systemu edukacji do potrzeb rynku pracy lub zwigzek miedzy poziomem wyksztatcenia a dobrobytem
spotecznym mieszkancéw (mierzone np. poziomem bezrobocia w grupach wiekowych/grupach wy-
ksztatcenia, zwigzkiem miedzy wyksztatceniem a dochodem).

- Jakos¢ edukacji - na jakos¢ edukacji sktada sie: jakos¢ zaplecza edukacyjnego (nauczyciele, pomieszcze-
nia i sprzet, programy nauczania), jako$¢ procesu nauczania (relacje miedzy nauczycielami a uczniami,
kontrola nad procesem nauczania) oraz jako$¢ wynikédw uzyskiwanych przez uczniéw (wyniki egzaminéw
zewnetrznych — warto$¢ wskaznika EWD).

- Réwnos¢ - odnosi sie do analizy dostepnosci, efektywnosci i jakosci edukacji w podziale na grupy, np.
dziewczynki/chtopcy, rozne obszary geograficzne, rézne grupy spoteczne).

Diagnoze sektora nalezy zakonczy¢ analizujgc dotychczasowe koszty i sposoby finansowania oswiaty

w odniesieniu do poszczegdlnych typow edukacji. Nalezy takze odnies¢ sie w analizie do mozliwosci ad-
ministracyjnych (dostepnosci wykwalifikowanej kadry zarzadzajacej) przy tworzeniu i wdrazaniu strategii.
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Diagnoza sektora edukacyjnego jest duzym i czasochtonnym przedsiewzieciem, wymagajacym czesto
zaangazowania wiekszej liczby osob. Warto jednak pamietac, ze nie jest to projekt badawczy, ma on mie¢
wymiar praktyczny (zbierane sg informacje potrzebne do podjecia decyzji strategicznych i okreslenia
priorytetow rozwojowych). Przy prowadzeniu diagnozy istnieje pokusa gromadzenia bardzo duzej ilosci
danych, z ktérych trudno odczytac wnioski. Zawsze warto dobrze rozwazy¢ dodatkowg wartos¢, ktorg
ma wniesc¢ zebranie kolejnych nowych danych.

Wyb6r priorytetéw i celow

Kolejnym krokiem w procesie tworzenia strategii, po diagnozie sektora edukacyjnego, jest wybér obsza-
row priorytetowych i celéw strategicznych. Gtownym wyzwaniem jest tutaj przejscie od zdiagnozowanych
Lprobleméw” do celéw. Nie ma jednoznacznej wskazéwki jak przechodzi¢ od silnych stron i stabosci do
okreslenia celéw i priorytetéw rozwojowych, gdyz zwigzki przyczynowo-skutkowe w sektorze edukacji sg
zwykle ztozone i trudne do wyizolowania. Oznacza to, ze ten sam objaw moze mie¢ w réznych osrodkach
rézne przyczyny. Stad tez okreslanie priorytetéw i celéw zawsze bedzie bazowaé na mozliwie najlep-
szej ocenie sytuadcji i konsensusie, ktory uda sie wypracowac lokalnie. Jednym ze sposobdéw okreslania
priorytetow i celéw jest wyjscie od listy problemoéw i rozpisanie powodéw wystgpienia kazdego z nich
w postaci drzewa logicznego (por. rys. 5).

Rys. 5. Przykladowe drzewo logiczne problemu

Powdd 1.1
Zbytnie D
—_
Powod 1: [ Powsd1.2
Niewystarczajaca
Brak A uwaga poswiccona
Powéd 2: [ powed1s
Problem X .
Niedobor B Niska jakos¢ F
Powod 3:
Nadmiar C

Zrédto: Opracowanie whasne

W nastepnej kolejnosci nalezy ,drzewo logiczne problemu” zamienic¢ na ,drzewo logiczne rozwigzan”,
gdzie problem zastepuje sie celem, a przyczyny wystapienia problemu — rozwigzaniami i szczegotowymi
celami.

W ramach okreslania celéw i priorytetow rozwojowych nalezy sprawdzac ich realnos¢. W tym celu do-
brze jest juz na tym etapie przeprowadzi¢ wstepne studium wykonalnosci, sprawdzajac: wewnetrzna
spéjnosc celdw, finansowg wykonalnos¢ oraz dostepnosc kadry menedzerskiej, ktéra bedzie czuwac
nad wdrozeniem.

Po diagnozie sektora i okresleniu priorytetéw i celow strategicznych nastepuje dobry moment na szerokie
konsultacje planow z interesariuszami.

Stworzenie planu strategicznego

Kolejnym etapem po diagnozie i okresleniu priorytetéw jest stworzenie planu strategicznego, czyli
programu dojscia do realizacji celow. Jest to etap najbardziej czasochtonny, wymagajacy duzego zaan-
gazowania grupy oséb pracujacych nad strategia.

Na strukture takiego planu powinny sie sktadac:

- Opis ogolnego celu/éw strategicznego.

- Opis zamiaru, intencji stojacej za kazdym celem, cele szczegdtowe.

- Wyniki i rezultaty - spodziewane w odniesieniu do kazdego celu szczeg6towego.
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- Dziatania - ktére trzeba wykona¢, aby osiagnac wyniki.

- Okreslenie czasu - stworzenie harmonogramu dla kazdego dziatania.

- Okreslenie wskaznikéw, miernikow - przemyslenie jakie miary beda stosowane do monitorowania
postepow realizacji kazdego z celéw szczegotowych.

- Przypisanie wykonawcéw do poszczegdlnych dziatan.

Na catos¢ planu strategicznego, poza powyzszymi punktami, ktére moga by¢ przedstawione w formie
tabeli, warto dotaczy¢ takze opisowa argumentacje dotyczaca: najwazniejszych wyzwan, ktéorym ma
sprostac strategia oswiaty (wynikajacych z diagnozy) oraz logiki interwencji i zmian, ktére ma wprowa-
dzi¢ strategia.

Opracowanie struktury kosztéw i finansowania

Wiarygodna strategia musi zawiera¢ plan przedstawiajacy w sposéb szczegdtowy potrzeby finansowe
oraz planowana strukture finansowania. Strategia bez projekgji finansowej jest nieckompletna.

Zaprojektowanie systemu monitoringu i aktualizacji strategii

Przemyslenie i zaprojektowanie systemu monitorowania i aktualizacji strategii ma na celu zagwaran-
towanie jej jak najlepszego wdrozenia i mozliwie najpetniejsza realizacje zatozonych celéw. Na system
monitorowania strategii sktadajg sie decyzje dotyczace trzech kwestii:

- Struktury organizacyjnej.

- Procedury monitoringu.

- Kluczowych wskaznikéw rozwoju.

Na poczatku nalezy przemysle¢, jaka role odegra aktualna struktura organizacyjna osrodka we wdrazaniu
i kontroli strategii. Poszczegolne grupy/dziaty/departamenty bedg odpowiedzialne za przygotowywanie
planéw rocznych, w ktérych opisane bedg dziatania stuzace realizacji celdw nadrzednych. Plany te beda
podstawg do monitorowania postepow wdrozenia. Warto przemysle¢ powotanie zespotu odpowiedzial-
nego za wdrozenie i monitoring. Dobrze, zeby caty proces wdrozeniowy miat charakter partycypacyjny.

Procedura monitoringu to nic innego niz cykliczny proces weryfikacji i aktualizacji strategii oSwiatowej.
Nalezy ustali¢ jakg bedzie miat on czestotliwos¢ (sugerowana czestotliwosc to przynajmniej raz w roku)
i zakres. Nalezy monitorowac realizacje planéw rocznych i celéw strategicznych, dokonywac corocznych
przegladow strategii w gronie interesariuszy, podejmowac dyskusje dotyczgce koniecznosci weryfikacji
i aktualizacji strategii oraz dokonywac przegladéw finansowych.

Dla monitoringu wdrozenia strategii oSwiatowej istotne jest ustalenie kluczowych miar rozwoju. Beda

one papierkami lakmusowymi wdrozenia. Wybranie takich kluczowych wskaznikéw rozwoju nie jest

proste. Powinny by¢ one:

- Réznorodne (dotyczy¢ danych wejsciowych, wyjsciowych, ale przede wszystkim wynikéw i wywiera-
nego wptywu).

- Niezbyt liczne, dla zachowania przejrzystosci przekazu (nie wiecej niz 20).

- Dawac catosciowy obraz systemu edukacji.

- State w catym okresie obowigzywania strategii (mozliwos¢ sledzenia postepu).

- Wspolnie uzgodnione.

Ostatnim etapem przygotowywania strategii i planowania procesu zarzadzania strategicznego jest
spisanie wnioskow i uzyskanie zgody i aprobaty odpowiednich decydentéw i grup interesu.
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Podsumowanie

Zaréwno oczekiwania stawiane przed edukacja, jak i odpowiedzialnos¢ jaka stoi przed tymi, ktorzy nig
zarzadzajg sprawiajg, ze oswiata wymaga zarzadzania strategicznego, czyli zarzadzania systemowego,
kompleksowego i dtugofalowego. Nie ma mozliwosci sprostania opisanym powyzej oczekiwaniom
w perspektywie waskiej, fragmentarycznej i krotkoterminowej. W takiej perspektywie bezpiecznie sieje
sie ryz, a nie edukuje ludzi. Zakres zadan edukacyjnych, ich fundamentalny charakter oraz dalekosieznos¢
skutkéw automatycznie stawiajg oswiate wsrdd zagadnien o charakterze strategicznym i wymagajacych
takiego zarzadzania.
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3.2 Analiza gminnych strategii oswiatowych
(streszczenie raportu)

Rafat Stanek

Magister inzynier, Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie oraz studia podyplomowe
w zakresie finanséw lokalnych na Uniwersytecie Srodkowoeuropejskim w Budapeszcie.
Obecnie starszy ekonomista w firmie Kommunalkredit Public Consulting. Zajmuje sie
efektywnoscig dostarczania réznego rodzaju ustug przez samorzady w Polsce, Europie
i Azji Centralnej.

Wstep

Na zlecenie Zespotu Projektowego Uniwersytetu Warszawskiego w drugiej potowie 2010 r. przeprowa-
dzona zostata analiza gminnych strategii rozwoju o$wiaty, ktorej celem byto wskazanie silnych i stabych
stron tych dokumentéw wraz ze stworzeniem bazy dobrych praktyk. Analiza dotyczyta gmin wiejskich,
miejsko-wiejskich oraz miast z wytaczeniem miast na prawach powiatu, zatem analizowano najmniejsze
jednostki samorzadu terytorialnego.

W procesie gromadzenia materiatéw do badan (poprzez przeglad BIP, stron internetowych gmin, doku-
mentéw dostepnych on-line, bezposredni kontakt z gminami) uzyskano zbiér 62 dokumentéw strate-
gicznych w zakresie o$wiaty. Pozyskanie wiekszej liczby dokumentéw niz wymienione 62 byto niemal
niemozliwe, mozna wiec zatozy¢, ze w Polsce niewiele wiecej niz 100 gmin posiada strategie oswiatowe
opracowane i uchwalone w postaci osobnych dokumentéw. Stosunkowo duza liczba gmin posiada strate-
gie rozwoju gospodarczego z czescig dotyczacg oswiaty, lecz takie dokumenty nie byty brane pod uwage.

Powyzsze 62 dokumenty poddano wstepnej analizie, dokonujac oceny na podstawie kryterium spetniania
wymogoéw dokumentu strategicznego. Nastepnie do analizy wybrano 36 dokumentdw strategicznych,
przy czym co najmniej jeden dokument reprezentowat kazde wojewddztwo w Polsce, a przynajmniej
5 strategii — kazdy typ gminy. Wybrane strategie oswiatowe poddano szczegétowemu badaniu me-
toda jakosciowsq i ilosciowg, dazac do uzyskania odpowiedzi na pytania, na ile stworzone dokumenty
uwzgledniaja rzeczywisty stan systemu o$wiaty w kontekscie gminy i kraju oraz jakie zostaty sformuto-
wane kierunki rozwoju edukacji na danym terenie. Powyzsza analiza stafa sie podstawa do wytonienia
dokumentéw najlepiej opracowanych pod wzgledem merytorycznym. Uwzgledniajac ponadto kryterium
zréznicowania geograficznego, wielkosci (liczby mieszkaricow) i typu gminy, wyodrebniono ostatecznie
5 gmin, w ktérych przeprowadzone zostaty badania terenowe. Wizyty terenowe daty mozliwosc¢ posze-
rzenia i pogtebienia odpowiedzi na zagadnienia zwigzane z procesem powstawania strategii oraz jej
wdrazania i monitorowania.

Charakterystyka ogdlna

Wiekszos¢ wybranych do analizy szczegdtowej 36 dokumentéw strategicznych charakteryzowato sie
kompletnoscia, tj. dokument zawierat diagnoze, analize SWOT, definicje wizji i misji, definicje celéw
strategicznych i operacyjnych oraz dziatan lub przynajmniej zdecydowang wiekszos¢ tych elementow.
Wystepowanie poszczegolnych elementdéw struktury dokumentu strategicznego nie oznaczato jednak
poprawnosci jego budowy. Zwracat np. uwage fakt, ze o ile w wiekszosci strategii (32 dokumenty) za-
mieszczono diagnoze, to tylko w 11 diagnoza ta byta petna (zawierata wszystkie elementy potrzebne do
przeprowadzenia analizy SWOT oraz sformutowania celdw strategicznych i operacyjnych). Z kolei tylko
w 19 dokumentach dziatania stuzace realizacji celéw strategicznych powigzano z tymi celami. Oznacza
to, ze w niemal potowie dokumentéw albo nie wskazano planéw osiaggniecia celéw jako odrebnych
dziatan (6 dokumentéw), albo dziatania nie miaty zwigzku z zaproponowanymi celami strategicznymi
(11 dokumentéw). Innym czesto wystepujacym brakiem w strukturze dokumentéw byto pominiecie
prognozy demograficznej, mimo zamieszczenia bardzo obszernej diagnozy.

Wiekszos¢ strategii zostata opracowana przez gminy we wtasnym zakresie, jednak cze$¢ gmin zdecydowa-
ta sie zleci¢ wiekszos¢ lub czesc prac nad strategia podmiotowi zewnetrznemu. Najczesciej zlecane byto
opracowanie diagnozy, ale réwniez prowadzenie warsztatéw strategicznych lub organizowanie spotkan
i napisanie catego dokumentu. O ile po analizie dokumentacji i wizytach terenowych mozna stwierdzic¢,
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iz zatrudnianie organizacji zewnetrznej przynosito dobre efekty dla samego dokumentu, to zdarzaty sie
przypadki, gdy efektem byto powstanie dokumentu martwego, ktéry nie byt pdzniej wdrazany.

Organizacjg zewnetrzng byty firmy doradcze lub organizacje pozarzadowe. W trakcie pisania niniejszego
raportu zetknieto sie zdwiema organizacjami, ktére najczesciej wspomagaty tworzenie gminnych strategii
os$wiatowych: Fundacja Rozwoju Dzieci im. J. A. Komenskiego, ktéra (jak podaje w swoim raporcie) do
wrzesnia 2009 r. w 39 gminach pomagata w powstaniu gminnych strategii edukacyjnych oraz Centrum
Edukacji Obywatelskiej w ramach programu POST (Polityka Oswiatowa Samorzadu Terytorialnego) od
roku 1996 pomaga wiadzom samorzadowym tworzy¢ lokalne koalicje na rzecz oswiaty. Trzeba jednak
podkresli¢, iz wynikiem tych dziatan nie zawsze byto powstanie gminnej strategii oswiaty, czesto byt to
zapis kierunkéw czy gtéwnych zatozen zmian, ktére to dokumenty - jak wspomniano na wstepie — nie
byty analizowane.

Charakterystyka szczegétowa

W badanych 36 gminnych strategiach oswiatowych zostato sformutowanych ponad 200 celéw stra-
tegicznych. Najwiecej celéw byto zwigzanych z rozszerzeniem oferty edukacyjnej (63 cele), nastepnie
z poprawa jakosci nauczania (34 cele) i z ulepszaniem bazy materialnej szk6t (29 celéw). Nie jest zaska-
kujace, iz najczesciej pojawiaty sie cele zwigzane z bazg materialng i poziomem wyksztatcenia, poniewaz
w diagnozach najczesciej wymieniano problemy z tym zwigzane. Stosunkowo rzadko (tylko 10 razy)
pojawiaty sie cele zwigzane z budzetem (pozyskiwanie dodatkowych srodkéw, racjonalizacja wydatkow).
Niepokoi fakt, iz tak mato gmin dostrzega potrzebe racjonalizacji wydatkow w szkotach, podczas gdy
w diagnozie wiekszos¢ podkresla niedostatek srodkéw na oswiate, w szczegdlnosci zbyt niski poziom
subwencji oswiatowej. Najrzadziej pojawiaty sie cele zwigzane z racjonalizacjg sieci szkét (6 razy), mimo
ze w wiekszosci diagnoz stwierdzano, ze siec szkét jest niedostosowana do warunkéw demograficznych.
Wynika to prawdopodobnie z obaw autoréw dokumentdw, iz racjonalizacja sieci szkét zostanie Zle ode-
brana przez spoteczenstwo i wkadze gminy (radnych).

Sposréd badanych 36 dokumentéw tylko w 14 znalazto sie powigzanie dziatar z mozliwosciami finanso-
wymi JST, 19 dokumentdw zawierato powiagzanie z budzetem, 21 - z mozliwosciami pozyskania srodkow
ze zrodet zewnetrznych.

Wiekszos¢ analizowanych dokumentéw nie zawierato uszeregowania celéw strategicznych w kolejnosci
priorytetow, a w zadnym z analizowanych dokumentdéw nie znalazt sie wybdr priorytetow strategii przy
uzyciu ,analizy kosztow i korzysci“/,analizy efektywnosci”. Przyczyny braku takiej analizy nalezy wigza¢
z tym, ze mato analizowanych dokumentéw zawierato w czesci diagnostycznej petng analize kosztow
funkcjonowania szkét.

W potowie badanych dokumentéw (18) okreslono sposéb monitoringu, czyli zbierania i rejestrowania
informacji na temat wdrazania planowanych dziatan, jednak rézny byt zakres proponowanych danych
i instrumentow. Czesto dane te nie byly w ogodle sprecyzowane, a jako jedno z dziatart wymieniano
opracowanie systemu monitoringu strategii. Znaczna cze$¢ dokumentéw proponowata bardzo ogoélne
metody monitoringu.

Wiekszos¢ analizowanych dokumentéw (29) zostato opartych na danych wyjsciowych (jakos¢ obiektow,
liczebnos¢ klas, czas nauczania, formalne kwalifikacje kadry nauczycielskiej itp.) jednak rézny byt stopien
powiazania pomiedzy danymi wyjsciowymi a proponowanymi celami i dziataniami. Czesto diagnoza
byta bardzo obszerna, zawierajaca duzo danych wejsciowych, ale w konsekwencji cele strategiczne byty
oderwane od tej diagnozy. Stopien oparcia na osigganych rezultatach (np. wyniki testéow, poziom zado-
wolenia interesariuszy, spadek absencji lub liczby niepowodzen szkolnych, wzrost zatrudnienia, wysoka
pozycja w rankingu szkot itp.) byt juz duzo mniejszy - tylko 11 dokumentéw zawierato dane o osigganych
rezultatach, przy czym byty to wylgcznie wyniki egzaminéw.

Tendencje demograficzne, spoteczno-ekonomiczne oraz na rynku pracy zostaty uwzglednione w mniej
niz potowie (17) badanych strategii. Wydawatoby sie, iz powinien to by¢ podstawowy element diagnozy,
jednak duza cze$¢ badanych gminnych strategii oswiatowych w czesci diagnostycznej skupiata sie na
bazie materialnej.
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Tylko 5 gmin uwzglednito konsekwencje niedawnej decyzji o obnizeniu wieku szkolnego do lat szesciu
lub ewentualny wzrost liczby dzieci uczeszczajacych do niepublicznych szkét i placowek wychowania
przedszkolnego. Mata liczba strategii poruszajgca ten problem wynika z dwdch przyczyn. Po pierwsze
decyzja o obnizeniu wieku szkolnego jest w kontekscie strategicznym stosunkowo nowa. Duza liczba
analizowanych strategii byta opracowana przed, a niektére z nich zaraz po pojawieniu sie tej decyzji. Po
drugie, analizowane gminy w wiekszosci dysponowaty matymi szkotami (wiejskimi), ktérych utrzymanie
jest nieuzasadnione ekonomicznie, ale gminy nie chca ich likwidowa¢ ze wzgledéw spotecznych. Dla
takich gmin obnizenie wieku szkolnego spowoduje poprawe kosztéw jednostkowych funkcjonowania
matych szkét, a w konsekwencji lepsze uzasadnienie ich utrzymania.

Po szczego6towej analizie dokumentacji okazato sig, ze zaden z badanych dokumentéw nie uwzgledniat
réznic w poziomie szkét i zwigzanych z tym wydatkach. Swiadczy to o wyraznej stabosci opracowanych
strategii. W czesci dokumentéw zauwazono kwestie réznej liczebnosci klas lub jakosci infrastruktury,
jednak nie miato to przetozenia na proponowane cele i dziatania.

W niewielkiej czesci analizowanych dokumentéw zauwazono problem matych placéwek szkolnych.
Problem ten zostat poruszony w 10 badanych dokumentach, w ktérych sformutowano mniej lub bardziej
szczegotowe plany racjonalizacji sieci szkot, cho¢ tylko w 9 dokumentach okres$lono zwigzane z nimi
cele strategiczne.

Wiekszos¢ (27) analizowanych dokumentéw uwzglednito doskonalenie kadry nauczycielskiej i dyrektorow
szkot. Jednak juz tylko w 13 strategiach wspomina sie o zdobyciu okreslonych kwalifikacji zawodowych.
Wiekszos¢ strategii proponowata ogdlne ,opracowanie i stosowanie gminnego systemu doradztwa
pedagogicznego oraz doskonalenia nauczycieli” oraz ,utrzymanie funduszu przeznaczonego na do-
ksztatcanie i doskonalenie nauczycieli”. Wérdd strategii, ktore méwity o zdobyciu okreslonych kwalifikacji
zawodowych przewazaty kwestie nauki jezykdw, przygotowania nauczycieli do korzystania z technologii
informatycznych oraz przygotowania nauczycieli dwuprzedmiotowych. Pojawity sie réwniez propozycje
przygotowania nauczycieli do pracy z mtodzieza o specjalnych potrzebach edukacyjnych, w tym specy-
ficznych trudnosciach w uczeniu sie i zachowaniu.

Zagadnienie wsparcia dla uczniéw szczegdlnie uzdolnionych, niepetnosprawnych, trudnych oraz naleza-
cych do mniejszosci narodowych i etnicznych uwzgledniono w 22 dokumentach strategicznych. Najmniej
z nich (tylko 2 dokumenty) uwzglednia konieczno$¢ wsparcia dla uczniéw nalezacych do mniejszosci
narodowych i etnicznych. W zdecydowanej wiekszos¢ strategii sformutowano potrzebe dodatkowej
pomocy dla uczniéw zdolnych, majacych trudnosci szkolne/wychowawcze lub niepetnosprawnych.

W wiekszos¢ strategii (26) sformutowano dziatania zwigzane z aktywizacjg srodowiska rodzicéw i spo-
tecznosci lokalnej oraz nawigzaniu z tymi srodowiskami scislejszej wspotpracy. Dziatania te najczesciej
przybieraty postac ,konsultacji”. Nalezy jednak bardzo ostroznie podchodzi¢ do tego zagadnienia, po-
niewaz juz tylko 4 strategie przewidziaty sposoby poprawy funkcjonowania rad rodzicow.

Z analizy badanych dokumentéw wynika, ze w wiekszosci dokumentéw placéwki niepubliczne nie byty
przedmiotem zainteresowania gmin. Byty co prawda wymieniane w czesci diagnostycznej, jednak nie
uwzgledniono ich pod katem proponowanych zmian. Tylko 7 strategii uwzglednito placoéwki niepublicz-
ne, najczesciej w odniesieniu do mozliwosci przeksztatcenia matych szkédt publicznych lub powstania
nowych przedszkoli.

Zagadnienie rosnace;j liczby dzieci w placowkach wychowania przedszkolnego znalazto sie w 10 anali-
zowanych dokumentach. W czesci diagnostycznej problem ten poruszany byt duzo czedciej, jednak nie
znalazto to przetozenia na opracowanie celéw i dziatan.

Potowa (18) zanalizowanych strategii uwzglednita dostepnos¢ srodkéw z funduszy unijnych iich pozyska-
nie. Na podstawie analizy materiatu badawczego oraz wizyt terenowych mozna stwierdzi¢, ze cze$¢ doku-
mentéw powstata w celu ich wykorzystania do pdzniejszego starania sie o $rodki z funduszy unijnych. Tym
bardziej zadziwia, ze ponad pofowa strategii nie uwzglednita dostepnosci srodkéw z funduszy unijnych.

Problematyka bezpieczenstwa i zdrowia uczniéw w szkotach zostata uwzgledniona w 26 z 36 badanych
strategii, w pozostatych 10 gminach problematyka ta nie zostata poruszona bezposrednio. W tej drugiej
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grupie gmin wystepujg jednak elementy dotyczace bezpieczenstwa i zdrowia uczniéw, mimo iz nie
sg one wskazane wprost. Zagadnienia bezpieczenistwa i zdrowia pojawiaty sie na przyktad przy okazji
dziatan zwigzanych z dostosowaniem budynkéw do potrzeb niepetnosprawnych czy modernizacjg bazy
sportowej. Nalezy zauwazy¢, ze problematyka bezpieczenstwa i zdrowia uczniow w szkotach rzadko
byta formutowana jako cel strategiczny, czesciej natomiast zagadnienie to pojawiato sie w formie kon-
kretnych dziatan.

Ponad potowa z badanych strategii (19) uwzglednia zagadnienia komputeryzacji i informatyzacji. Nalezy
jednak zwréci¢ uwage, ze w wiekszosci strategii, zagadnienia te byty pojmowane bardzo tradycyjnie jako
uzupetnienie wyposazenia czy tez uruchomienie pracowni komputerowych. Rzadko pojawiaty sie kwestie
podniesienia jakosci nauczania informatyki lub wykorzystanie e-learningu (pozytywnym przyktadem
wprowadzenia dziatania dotyczacego e-learningu jest gmina Goleniéw).

Wizyty terenowe

Gtoéwnie w oparciu o wysoka jakos¢ przygotowanych dokumentow strategicznych zostaty wybrane
gminy do badan terenowych: Bielawa, Golenidw, Pawtosiow, Skoczéw i Wegliniec. Wizyty terenowe
jednoznacznie wskazaty, ze uchwalone strategie sg w tych 5 gminach skutecznie wdrazane. W zakresie
merytorycznym wizyty terenowe potwierdzity wnioski wynikajace z analizy dokumentéw i pod tym
wzgledem nie wniosty niczego nowego do badan. Ujawnity natomiast metody stosowane w monito-
rowaniu strategii, co zwykle nie byto widoczne przy analizie dokumentéw, zwtaszcza gdy strategia nie
okreslata szczeg6téw monitoringu. Pozwolity ponadto na zapoznanie sie z procesem opracowywania
strategii oraz na obserwacje praktycznych skutkéw jej wdrazania. Przyktadowo w Goleniowie w ramach
spotkan ze szkotami zaobserwowano, w jaki sposdb dziata zwiekszenie samodzielnosci szkot skutkujace
znacznym pozyskiwaniem finansowania zewnetrznego przez same szkoty (w tym z PO KL).

Whnioski ptynace z wizyt terenowych:

- W zakresie opracowania dokumentu - bardzo dobrze przygotowana diagnoza to wynik pracy kom-
petentnego zespotu specjalistéw niezaleznych od lokalnego srodowiska szkolnego, pracy opartej na
konsultacjach spotecznych, w ktérych uczestniczyto szeroko rozumiane srodowisko zainteresowane
rozwojem edukacji w gminie, takze uczniowie szkét. Z drugiej strony — czestym problemem, ktéry
skutkuje btedami w tworzonym dokumencie strategicznym jest presja czasu.

- W zakresie monitoringu — wskazane jest wprowadzenie monitoringu rzeczowego i finansowego przy-
najmniej raz na rok, jako przeglad stopnia realizacji dziatan i przedtozenie propozycji modyfikacji.

Podsumowanie

Przedstawiona analiza $wiadczy o tym, ze gminne strategie oSwiatowe sg w znacznej czesci niedoskonate
zaréwno pod wzgledem struktury dokumentu strategicznego, jak i pod wzgledem zwartosci strategii.
Czynniki, ktére najbardziej wptywaja na jakos¢ analizowanych strategii sg nastepujace:

- Strategie rzadko analizuja wyniki nauczania — analiza taka znalazta sie tylko w 13 strategiach. Stoi to
w sprzecznosci z faktem, ze drugim pod wzgledem czestosci wystepowania celem strategicznym byto
podniesienie jakosci nauczania. Wizyty terenowe czesciowo potwierdzaja ten wniosek, a argumentem
jaki sie na nich pojawiat byta che¢ unikniecia rankingowania szkét. Tymczasem gtéwnym celem diagnozy
jakosci nauczania jest zidentyfikowanie gdzie (w ktérych placéwkach) i jakiego typu problemy wyste-
puja. Jesli taka diagnoza dopetniona bytaby propozycjg odpowiednich celéw i dziatart zmierzajacych do
poprawy jakosci nauczania w tych placéwkach, w ktérych ta jakos$¢ jest niska, to nie powinna spotkac
sie z negatywnym odbiorem spotecznym, ktérego sie obawiajg gminy.

- Strategie rzadko zawierajg analize kosztow funkcjonowania szkot, choc prawie zawsze odnoszg sie do
0golnych kosztéow funkcjonowania o$wiaty i przewaznie porownujg te koszty z otrzymang subwencja
os$wiatowa. Tylko w 3 strategiach przeprowadzono petna analize kosztéw funkcjonowania szkét z po-
dziatem na poszczegodlne placéwki oraz probowano definiowad wskazniki z tym zwigzane (np. koszt
utrzymania placéwki na jednego ucznia). Brak analizy kosztow funkcjonowania szkét stoi w sprzecznosci
nie tylko zogdélnym przekonaniem o stabym finansowaniu oswiaty, jaki wytania sie z wiekszosci strategii,
ale rébwniez z propozycjami niektérych dziatan. Np. dos¢ czesto wskazywana jest koniecznos¢ prze-
prowadzenia termomodernizacji, bez przedstawienia kosztéw ogrzewania poszczegdlnych placéwek
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i uzasadnienia, dlaczego termomodernizacja jest konieczna i w jakim zakresie. Inng przyczyna braku
takich analiz moze by¢ problem matych placéwek gminnych, charakterystycznych dla czesci analizowa-
nych strategii. Gminy wiejskie czesto nie chca rezygnowac z prowadzenia matych placéwek albo nie chca
tego problemu ujawnia¢ w strategii, stad wynika nieche¢ w ujawnianiu kosztéw funkcjonowania szkot.

- Prawie zadna strategia nie zawierata analizy, w tym analizy wskaznikowej, réznych aspektow funkcjo-
nowania szkét (kosztéw na jednego ucznia, kosztéw na oddziat, liczby nauczycieli na oddziat, liczby
pracownikéw na oddziat, struktury kosztéw w szkole, itd.). Z drugiej strony bardzo czesto pojawiaty sie
dziatania partykularne, jednak nie byty one odpowiedzia na réznice w poziomie szkét, a przynajmniej
nie mozna tego byto wyczytac ze strategii.

- Mato jest strategii, w ktérych okreslono wskazniki osiggniecia celéw umozliwiajgce skuteczny monito-
ring oraz strategii, w ktérych zaproponowano jakies mechanizmy monitoringu. Tylko w 9 strategiach
zdefiniowano wskazniki osiggniecia celéw, a w 6 okreslono konkretne mechanizmy monitoringu. Co
prawda czes¢ strategii okreslito ogodlnie, ze strategia bedzie monitorowana, jednak nie podajac zadnych
mechanizmdw tego monitoringu, zatem w konsekwencji taki monitoring nie jest skuteczny.

- Tylko nieco ponad potowa (19 na 36) strategii definiowata dziatania, ktére byty powigzane z celami
strategicznymi, co rodzi podejrzenie, ze w pozostatej czesci dokumentow caty proces planowania
strategicznego nie przebiegat prawidtowo i przyczynit sie do obnizenia ich jakosci. Jako nieprawidtowy
proces planowania strategicznego nalezatoby wskazac ,rozerwanie”, a czasem réwniez ,odwrécenie”
procesu planowania strategicznego. Nalezy przez to rozumiec przygotowanie diagnozy, definicji celéw
strategicznych oraz dziatan jako oddzielnych opracowan, bez ich wzajemnego i logicznego powiazania,
a nastepnie sztuczne ztozenie tak opracowanych dokumentéw w catos¢. Odwrdcenie tego procesu
spowodowato, ze strategie sg raczej listg zyczen szkédt (Srodowiska szkolnego), a nie dokumentem,
ktéry miatby spowodowac zmiany. Nie mozemy jednak uwypuklaé¢ negatywnego oddzwieku tezy
o rozerwaniu i odwrdceniu procesu planowania strategicznego. O ile z punktu widzenia planowania
strategicznego takie podejscie nie jest modelowe, o tyle z punktu widzenia poszczegélnych gmin stuszne
mogto by¢ zebranie w catos¢ potrzeb poszczegdlnych placowek. W efekcie powstat dokument, ktéry
nie ma charakteru strategicznego, nie proponuje gtebokich zmian, ale moze by¢ gminom potrzebny
w bardzo réznych celach (np. pozyskanie srodkéw zewnetrznych, uzyskania zgody Rady Gminy na
przeprowadzenie zmian w okreslonym zakresie, pozyskanie zgody dyrekcji szkot).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze analizowane gminne strategie oswiatowe zawierajg wiele niedo-
skonatosci. Czes¢ gmin stara sie raczej agregowac potrzeby poszczegdlnych placéwek szkolnych. Nie
znaczy to, ze gminy te nie dostrzegaja ogolnych problemdéw, jednak albo staraja sie je rozwigzywac bez
zwigzku ze strategig oswiaty (na przyktad gmina Bielawa rozwiazata problem matych placéwek szkolnych
i dopiero pdzniej opracowata strategie) albo w strategiach zajmuja sie pojedynczymi problemami, nie
tworzac spdjnej wizji rozwoju oswiaty na swoim terenie.

Z drugiej strony w analizowanych dokumentach znaleziono wiele dobrych przyktadéw modelowego
podejscia do poszczegdlnych elementow strategii oswiatowych. Raport zawiera zatgcznik w postaci
cytatéw, czyli baze dobrych praktyk.

Petna wersja raportu dostepna na stronie Osrodka Rozwoju Edukacji: www.ore.edu.pl lub stronie projektu
Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq na poziomie regionalnym i lokalnym: www.zarzadzanie.ore.edu.pl
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3.3. Powiatowe strategie oswiatowe (streszczenie raportu)
ml
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Magister w zakresie ustug publicznych i zasobéw wodnych, Humphrey Institute of
Public Affairs, University of Minnesota, Minneapolis, Minnesota, USA. W Polsce od
1995 roku. Obecnie starszy ekonomista w firmie Kommunalkredit Public Consulting.
Zajmuje sie aspektami ekonomicznymi ustug publicznych w Polsce, Europie i w Afryce.

Wstep

Na zlecenie Zespotu Projektowego Uniwersytetu Warszawskiego w drugiej potowie 2010 r. przeprowa-
dzona zostata analiza powiatowych strategii rozwoju oswiaty, ktérej celem byto wskazanie silnych i sta-
bych stron tych dokumentéw wraz ze stworzeniem bazy dobrych praktyk. Analiza dotyczyta powiatow
ziemskich oraz grodzkich.

Gromadzenie materiatéw do badan odbyto sie gtéwnie przez analize stron internetowych powiatéw
i dokumentéw dostepnych on-line, co nastepnie byto weryfikowane przez przeglad BIP i bezposredni
kontakt z powiatami. Na podstawie przeprowadzonej identyfikacji materiatéw okazato sie, ze praktyka
posiadania oswiatowych dokumentow strategicznych przez powiaty jest niewielka. Na taczna liczbe
379 powiatéw, zidentyfikowano tylko 19 aktualnych strategii/programéw oswiatowych o charakterze
odrebnych dokumentéw (5% wszystkich powiatéw w Polsce). Pozyskanie wiekszej liczby dokumentow
byto niemal niemozliwe, mozna wiec zatozy¢, ze w Polsce maksymalnie 20-30 powiatéw ma strategie
o$wiatowe opracowane i uchwalone w postaci osobnych dokumentéw. Liczbe analizowanych doku-
mentoéw uzupetniono czesciami o$wiatowymi powiatowych strategii rozwoju, projektami strategii, 1
dokumentem, ktéry utracit aktualnosc i 1 dokumentem, ktory nie byt strategia powiatowg (autor: PUP).

Wiekszos¢ dokumentéw zostato przygotowanych przez urzedy powiatowe oraz jednostki organizacyj-
ne powiatu; 4 dokumenty zostaty wykonane przez jednostki zewnetrzne, z tym ze tylko 1 przez firme
konsultingowa, a 3 przez jednostki zwigzane z oswiatg lub rynkiem pracy.

Przeanalizowano dokumenty pod wzgledem okresow, kiedy powstaty oraz okreséw ich obowigzywania,
co ma znaczenie dla mozliwosci finansowania z funduszy unijnych (dokumenty przygotowane w 2005 r.
lub wczedniej —jestich 15), lub przy analizie dokumentéw grodzkich pod wzgledem zagadnienia 6-latkéw
rozpoczynajacych edukacje - dotyczy dokumentéw przygotowanych w 2009 r. lub pdzniej - jest ich 5).

Analiza dokumentdéw - zagadnienia ogdlne i szczeg6towe
W ramach raportu przeanalizowano zebrane strategie pod katem zagadnien o charakterze ogélnym
(strukturalnym, warsztatowym) i szczegétowym (merytorycznym). Ponizej przedstawiono zestawienie

najbardziej reprezentatywnych wnioskéw.

Najczesciej formutowane cele strategiczne obejmuja:

N

Poprawa jakosci/poziomu szkolnictwa/ksztatcenia/opieki
Modernizacja/rozbudowa/reorganizacja bazy/infrastruktury oswiatowej

Wyréwnanie szans edukacyjnych

Poprawa dostepnosci do ustug edukacyjnych/poprawa stanu edukacji spoteczenstwa/rozwaj
edukacji/podniesienie poziomu edukacji spoteczenstwa

Dostosowanie ksztatcenia do rynku pracy

Ksztattowanie postaw obywatelskich/patriotycznych/prospotecznych/ przedsiebiorczosci/
wspieranie rozwoju psychicznego i fizycznego

Rozwoj ksztatcenia ustawicznego

Poprawa efektywnosci zarzadzania oswiata

Rozwdj konkretnych umiejetnosci (jezyki, komputer, ,kluczowe” umiejetnosci)
Uzyskiwanie funduszy zewnetrznych na cele oswiatowe/rozwijanie wspdtpracy
miedzynarodowej w dziedzinie edukacji

Zwiekszanie poziomu/doskonalenie finansowania szkét i placdwek oswiatowych

N (IO OO (N N (0O
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Wiekszos¢ (22) dokumentow posiadata plany, ktére zostaly rozpisane jako odrebne dziatania. Ich
szczegotowosc jest jednak bardzo réznorodna.

Strategie zazwyczaj bardzo ogdlnie odnoszg sie do mozliwosci finansowych JST, budzetéw powiato-
wych oraz mozliwosci pozyskania sSrodkow ze zrodet zewnetrznych (w tym UE). Najczesciej wystepuje
tylko ogdlne odniesienie do potencjalnych zrédet finansowania. W przypadku zadan inwestycyjnych,
4 strategie przewiduja konkretne kwoty, a w przypadku innych zadan - 5 strategii. Strategie czesto planuja
finansowanie wielu zamierzern wytacznie lub w powigzaniu ze srodkami z UE, co oznacza, ze w przypadku
ich nieuzyskania plany te moga nie zostac zrealizowane.

Strategie zasadniczo nie sg przygotowywane z uwzglednieniem kosztéw i korzysci czy analizy efek-
tywnosci; ma to miejsce tylko w 2 przypadkach.

Wiekszosc (22) dokumentoéw strategicznych nawigzuje do mozliwosci monitorowania postepu realizacji
celéw, jednakze praktyczne monitorowanie (ze wzgledu na mato realistyczne wskazniki) jest mozliwe
tylko w niewielu przypadkach.

Strategie rzadko oparte sg bezposrednio na danych wyjsciowych i/lub osigganych rezultatach (18). Dane
te przedstawione sa w czesci analitycznej i brakuje bezposredniego ich przetozenia na formutowane cele.
Najbardziej popularnymi danymi wyjsciowymi sa dane dotyczace szkét, ucznidéw i nauczycieli, natomiast
dane dotyczace osigganych rezultatow to wyniki: testdw, egzamindéw, matur.

Analizowane dokumenty w 23 przypadkach nawiagzujg do tendencji demograficznych i spoteczno-
-ekonomicznych. Wiele traktuje to zagadnienie jednak bardzo ogélnikowo. Tendencje demograficzne
najczesciej opisywane sg w czesci analitycznej dokumentéw strategicznych i prawie zawsze dotycza
wylacznie analizy urodzen oraz prognoz naboréw do szkét oraz liczebnosci uczniéw, natomiast tendencje
spoteczno-ekonomiczne to analiza takich zagadnien jak rynki pracy, bezrobocie, trendy gospodarcze.

Wiekszos¢ dokumentéw strategicznych posiada zapisy strategiczne dotyczace powigzania szkolnictwa
zawodowego z rynkiem pracy, cho¢ niewiele (3) przedstawia dogtebna analize tego zagadnienia. Okoto
potowy (17) strategii nawigzuje do problemu przestarzatych szkét zawodowych i przewiduje ich mo-
dernizacje, przeksztatcenie lub zastgpienie przez inne typy placéwek. Potowa dokumentéw przewiduje
wspotprace z PUP. PUP bierze udziat w preorientacji zawodowej, dostosowaniu profili ksztatcenia do
rynku pracy. W 4 przypadkach PUP jest instytucjg odpowiedzialna za wdrozenie whasciwych merytorycznie
zadan zwiazanych z rynkiem pracy.

Tylko 10 strategii posiada zapisy uwzgledniajace réznice w poziomie szkét, ktére znajduja sie przewaznie
w analizie. Gtéwnie dotycza one: kwalifikacji kadry, liczebnosci oddziatéw, liczby dzieci przypadajacych
na jendego nauczyciela, wynikow testéw (w tym EWD) oraz bazy lokalowej. W 2 przypadkach zagadnienie
to znalazto odzwierciedlenie w celach i zadaniach w czesci strategiczne;.

Strategie bardzo czesto (25) ustosunkowuja sie do zagadnienia poprawy poziomu kadry nauczycielskiej
i/lub dyrektoréw, czesto jednak odnosne zapisy majg charakter ogélnikowy i hastowy.

Powiaty dostrzegajg koniecznos¢ zaspokojenia potrzeb ucznidw niepetnosprawnych i robig to w 23
dokumentach w szeroki i szczegotowy sposéb. Najczestszym zapisem jest ,wyrownanie szans edukacyj-
nych”. W jednej trzeciej analizowanych dokumentéw znajduja sie zapisy dotyczace wspierania uczniéw
szczegOlnie uzdolnionych.

W 19 dokumentach znajduja sie zapisy dotyczace problematyki ksztatcenia ustawicznego dorostych,
w wiekszosci w sposdb dos¢ szczegdtowy. Jest to dos¢ dobrze potraktowana dziedzina oswiatowa.

Konsultacje zrodzicami i spotecznoscia lokalng sa przewidziane w 14 strategiach, jednakze dos¢ ogdlnie,
na zasadzie zadeklarowanej wspdtpracy czy partycypacji w procesie edukacyjnym.

Powiaty dostrzegaja tez zagadnienie funkcjonowania szkét niepublicznych w systemie edukacyjnym
(13 przypadkoéw). Przedstawiana jest zazwyczaj analiza szkét niepublicznych, natomiast najczesciej nie

jest jasne, czy rowniez cele strategiczne odnosza sie do tego segmentu szkot.
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Okoto potowy dokumentéw zajmuje sie problematykay bezpieczenstwa i zdrowia uczniéw w szko-
fach. Najczesciej formutowany zapis dotyczacy bezpieczenstwa to ,zwiekszanie/podnoszenie poziomu
bezpieczenstwa w placowkach oswiatowych”. W zakresie problematyki zdrowia zapisy dokumentéw
strategicznych obejmujg gtéwnie dziatania majace na celu profilaktyke prozdrowotng oraz promocje
odpowiednich postaw (w ramach programoéw i projektow).

Dwie trzecie dokumentdw zajmuje sie zagadnieniami komputeryzacji i informatyzacji - zaréwno dla
procesu ksztatcenia (11), jak i procesu zarzgdzania (2).

Bardzo niewiele strategii zajmuje sie problematyka szesciolatkéw, ktére rozpoczynac beda obowigzkowa
edukacje szkolna od 2012 r. Wynika to z faktu, ze wiekszo$¢ strategii byta przygotowywana w czasach,
gdy reforma nie byta jeszcze ogtoszona i dlatego zagadnienie byto bezprzedmiotowe. Tylko 2 strategie
zajmuja sie tg problematyka dos¢ szczegotowo i zawierajg odpowiednie zapisy.

Podsumowanie analizy dokumentoéw i wnioski

Na zakoniczenie prac analitycznych zestawiono mocne i stabe strony strategii i dokonano préby iden-
tyfikacji przyczyn powszechnie dos¢ niskiej jakosci dokumentéw strategicznych. Uwagi te majg do
pewnego stopnia subiektywny charakter. Przyczyng tego jest fakt, ze analiza samego dokumentu, bez
rzeczywistego kontekstu jego tworzenia, realizacji i monitoringu moze w mniejszym lub wiekszym
stopniu znieksztatcac jego postrzeganie. Najczesciej wystepujace stabe i mocne strony przedstawione
s3 W ponizszej tabeli.

Stabe strony Czestotliwos¢
Ogolnikowosc celow; brak rozpisania na dziatania, zadania 16
Brak mozliwosci monitorowania realizacji (brak wskaznikéw, miernikéw,
harmonogramu)
Brak lub staba analiza
Staba redakcja, dokument niejasny, niespdjny, chaotyczny, brak spisu tresci
Brak odniesienia do finansowania
Brak analizy SWOT
Brak powigzania miedzy priorytetami/celami/zadaniami; nielogiczne utozenie celéw itp.
Zbyt duze oparcie sie na funduszach UE
Brak korelacji pomiedzy czescia analityczng i strategiczng
Brak opisu tendencji spoteczno-ekonomicznych
Niezrozumiatos¢ opisu celéw
Brak odniesienia do strategii wyzszego szczebla
Mocne strony
Dobrze, przejrzyscie opisane/rozpisane cele
Dobrze przeprowadzona analiza
Ciekawe rozwigzania
Mozliwos¢ racjonalnego monitorowania realizacji
Dobra redakcja dokumentu

13

—
N

—_
o

NINW W W|h~|UulO

—_
o

NN ||,

Zastanawiajace jest dlaczego wiekszos¢ analizowanych strategii jest nie najwyzszej jakoscii co jest tego
powodem. Wydaje sig, ze gtdbwnymi przyczynami tego stanu rzeczy moga by¢:

- Brak odpowiednio silnej motywacji, aby przygotowac dobry jakosciowo i merytorycznie dokument.
Nie istniejg przepisy, ktore zmuszajg powiaty do przygotowania dokumentéw planistycznych odno-
szacych sie do oswiaty czy w jakikolwiek sposdb promujacych te powiaty, ktére takie dokumenty
przygotowaty. Wydaje sie zatem, ze przygotowanie strategii jest efektem zrozumienia faktu, ze jej
posiadanie jest pomocne do prowadzenia polityki oswiatowej, natomiast czesto ich jakosc jest ele-
mentem drugorzednym.

- Brak dobrych praktyk, wzoréw, standardéw. Autorzy strategii byli generalnie zdani na wtasne umiejet-
nosci przygotowujac strategie. Stad zauwazalne sg braki warsztatowe.
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- Czynnik ludzki: przygotowanie dobrej strategii zalezy od tego, jakimi zasobami ludzkimi dysponowa-
no przy opracowaniu strategii oraz od ré6znych wymagan co do standardéw wykonania i warunkow

zaakceptowania strategii.

Przedstawiono rowniez zestawienie dobrych praktyk i dobrych przyktadéw w odniesieniu do analizo-

wanych zagadnien. Zawiera je ponizsza tabela.

Zagadnienie

Dokument z powiatu:

Cele strategiczne

Tychy, Tuchola

Plany jako odrebne dziatania

Tychy, Kwidzyn, Swiebodzin, Etk, Kartuzy
(wszystkie: dobre rozpisanie celow)

Powigzanie z mozliwosciami finansowymi JST
i zbudzetem/$rodkami zewnetrznymi

Jaworzno (dokfadne koszty funkcjonowania
oswiaty), Przemysl (koszty + zrédta), Stupsk
(wariantowa kalkulacja), Kwidzyn

Wybor z uwzglednieniem ,analizy kosztow
i korzysci”/,analizy efektywnosci”?

Ostréda (jedyna strategia), Stupsk (warianty
kosztowe)

Monitorowanie postepu

Gliwice, Kartuzy (zrodta weryfikacji), Kwidzyn,
tomza, Tychy, Biata Podlaska, Malbork (mierniki
i wskazniki sukcesu), Olsztyn

Oparcie na danych wyjsciowych/osigganych
rezultatach

Mragowo (zestawienie absolwentow
i bezrobotnych wg zawodéw), Stupsk (dobra
redakcja), Kwidzyn

Uwzglednienie dokumentoéw strategicznych
wyzszego szczebla

Przemysl (dobre, szczeg6towe ustosunkowanie
sie do strategii), Malbork

Uwzglednienie tendencji demograficznych
i spoteczno-ekonomicznych

Stupsk (dobra analiza demograficzna), Etk, Gliwice

Zmiany na rynku pracy i zmiana popytu na
pracownikow z innymi kwalifikacjami

Przemysl (monitoring rynku pracy p. 1.1.11),
Kwidzyn/Malbork, Bartoszyce (dobre ujecie celu),
Tuchola, Bochnia

Uwzglednienie réznic poziomu szkot

Przemysl (tabele i wykresy na koncu strategii),
Stupsk, Etk

Problem przestarzatych szkét zawodowych

Gliwice, Swiebodzin (warunki racjonalizacji sieci
szkot)

Poprawa poziomu kadry nauczycielskiej
i dyrektoréw szkot

Bartoszyce, ew. Szczecin, Swiebodzin

Dostep do ustug specjalnych dla uczniow
szczegolnie uzdolnionych, niepetnosprawnych,
trudnych

Przemysl (catos¢ zagadnienia — sposoby realizacji
celow)

Ksztatcenie dorostych i dostep do ksztatcenia
ustawicznego

Kwidzyn, Busko Zdroj

Konsultacje z rodzicami i spotecznoscia lokalng

Kartuzy (szerokie zaangazowanie rodzicéw),
Swiebodzin

Uwzglednienie strategii gmin/wojewddztwa

Przemysl (szczeg6towe nawigzanie do strategii
wojewddzkiej), Miedzyrzecz (charakterystyka
szkolnictwa gminnego)

Szkoty niepubliczne

Gdansk , Przemysl (sposoby realizacji celu 1.7),
Szczecin, Swiebodzin

Srodki z funduszy unijnych

Pita (racjonalne wykorzystanie funduszy),
Przemysl, Tychy, Ostréda, Busko Zdroj

Bezpieczenstwo i zdrowie uczniéw w szkotach

Przemysl (sposoby realizacji celu 2.5 2.10),
Bartoszyce, Tychy

Komputeryzacja i informatyzacja

Dzierzoniow (szeroki zakres), Szczecin (konkretne
zadania)

Wspdtpraca z urzedami pracy

Mragowo, Tychy

6-latki w szkotach

Jaworzno (bo nowa strategia), Stupsk

Analiza SWOT - wagowanie elementéw

Dzierzoniéw, Kwidzyn
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Zagadnienie Dokument z powiatu:
Weryfikacja celéw - ankiety w szkotach Etk
Standardy edukacji dla przedszkola Gdansk
Model dyrektora/nauczyciela/absolwenta Gdansk, Kwidzyn
Mapa procesu wdrazania strategii Gliwice
Modele i standardy edukacyjne Opole
Karty zadan do realizacji tomza
Ankiety dla interesariuszy (mierniki i wskazniki Malbork
sukcesu)
Symulacja rozwigzan oswiatowych (warianty) Ostroda
Opis systemu oswiaty Kwidzyn
Harmonogram Kwidzyn
Standardy organizacji jednostek o$wiatowych Przemysl

Wizyty terenowe

W ramach wizyt terenowych przeanalizowano 8 dokumentéw strategicznych z nastepujacych powiatow:
Bartoszyce, Busko Zdrgj, Etk, Gliwice, Przemysl, Swiebodzin, Tuchola i Tychy pod katem specyficznych
zagadnien (11 pytan) zwigzanych z przygotowaniem, uchwaleniem i wdrozeniem strategii. Wnioski
z analizy tych zagadnien przedstawione sg ponizej.

Gtéwnymi potrzebami lezagcymi u podstaw stworzenia strategii w powiecie byty: usystematyzowanie
dziatan dotyczacych oswiaty, poprawa zarzadzania systemem edukacyjnym oraz pomoc szkotom i pla-
cdwkom oswiatowym w wytyczaniu wiasnych strategii i planéw dziatania.

Prawie wszystkie powiaty do prac nad strategiami zaangazowaty przedstawicieli Srodowisk zwigzanych
z systemem oswiaty, w tym urzedu powiatowego, placéwek szkolnych i oswiatowych, organizacji ksztat-
cenia nauczycieli, rad rodzicow, PUP, organizacji pracodawcéw, zwigzkéw zawodowych, instytucji opieki
spotecznej i innych.

Problemy przy opracowaniu strategii mozna podzieli¢ na trzy grupy:

- Emocjonalne - opdr przed zmianami, brak skupienia sie na konkretach, uszczegoétowienie celéw powo-
dowato brak zgody co do ich akceptacji.

- Finansowe - brak srodkéw na ekspertow zewnetrznych dla obiektywnej weryfikacji strategii; kon-
frontacja potrzeb dyrektorow szkoét z mozliwosciami budzetowymi powiatu; priorytetyzacja zadan
inwestycyjnych (harmonogram).

- Dotyczace ksztattu dokumentu — ustalenie celow strategicznych; ustalenie formy dokumentu; przygo-
towanie diagnozy; rozbieznosci co do zapisow strategii odnoszacych sie do oswiaty.

Zazwyczaj strategie byty przyjmowanie bez zadnych lub wiekszych probleméw. W wiekszosci powiatow
proces przygotowania strategii i jego wdrazania nie zostat zinstytucjonalizowany. Powotywane zespoty
byty jednorazowe i miaty za zadanie jedynie opracowanie strategii.

We wszystkich powiatach podstawowym narzedziem monitoringu jest coroczny raport przygotowywa-
ny przez wydziaty edukacji lub przez zespét ds. monitoringu przedstawiany organom stojacym wyzej
w hierarchii administracyjnej (Rada, Zarzad). Raporty te sg zazwyczaj upubliczniane.

We wszystkich przypadkach budzet na realizacje zadan wynikajacych ze strategii jest ustalany ramach
corocznych budzetéw powiatowych, a posiadanie strategii bardzo pomaga w uzyskiwaniu odpowiednich
funduszy na cele o$wiatowe zaréwno z budzetéw powiatowych, jak i funduszy zewnetrznych (dotacje,
pozyczki).

Zaden z powiatow nie przewidywat zagrozenia niezrealizowania zadan wynikajacych ze strategii, a szanse

realizacji byty oceniane wysoko lub bardzo wysoko. Podstawowe zagrozenie to mozliwo$¢ braku odpo-
wiedniego finansowania.
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Podsumowanie i wnioski z badan terenowych

Wizyty wykazaty, ze powiaty potrzebuja wspétpracy z odpowiednikami (osobami/instytucjami) w innych
powiatach oraz wsparcia technicznego przy tworzeniu strategii (wzorow dokumentow).

Pomimo wystepowania wspolnych problemow, z jakimi boryka sie o$wiata niezaleznie od wielkosci
i charakteru powiatu, sposéb opracowania dokumentu dla powiatu ziemskiego i grodzkiego powinien
by¢ inny. Wynika to z r6znic w charakterze zarzadzanych placéwek oswiatowych i ich ilosci w powiatach
ziemskich i grodzkich (te ostatnie bardziej przypominaja gminy).

W powiatach ziemskich (w szczegdélnosci matych) mozliwe jest doktadne sprecyzowanie zadan, jakie
dotycza kazdej jednostki, dlatego zaproponowano, aby w tych powiatach skroci¢ czas obowigzywania
strategii do np. 3 lat i przygotowywac dokument o charakterze programu/planu rozwoju lub rozbudo-
wac czes¢ oswiatowa w ogdlnej strategii rozwoju powiatu z zatacznikiem w postaci planu/programu
oswiatowego z lista zadan i harmonogramem oraz wskaznikami realizacji.

Dla powiatéw grodzkich najlepszym rozwigzaniem wydaje sie przygotowanie dokumentu strategicz-
nego o wyznaczonych celach ogoélnych i zadaniach, natomiast corocznie ustalany budzet zadaniowy
wyznaczatby placéwki, w ktorych realizowane bytyby zadania opisane w strategii.

Wizyty terenowe pozwolity na zapoznanie sie z procesem tworzenia dokumentéw strategicznych oraz
ich wptywem na zarzadzanie oswiatg w danej JST. W trakcie spotkan rozmowcy potwierdzali, ze bardzo
pomocne przy tworzeniu takiego dokumentu bytoby opracowanie wzoru dokumentu np. w formie opisu,
instrukcji wraz z przyktadami celdw, zadan, wskaznikéw pokazujace dobre praktyki przy tworzeniu takiej
strategii. Dlatego konsultant przedstawit propozycje dotyczacg przygotowania strategii oswiatowe;.

Propozycje dotyczace formutowania strategii

W oparciu o analize zebranych dokumentéw oraz konsultacje w trakcie wizyt terenowych w wybranych
powiatach, przygotowano przyktadowy przebieg tworzenia dokumentu strategicznego.

Przygotowania

Pierwszym etapem budowy strategii powinno by¢ powotanie zespotu do stworzenia dokumentu stra-
tegicznego. Zespdt taki powinien skfadac sie z przedstawicieli merytorycznych interesariuszy.

Powinien powstac podziat zadan pomiedzy poszczegdlnych cztonkéw zespotu, a takze nalezy stwo-
rzy¢ szczegdtowy harmonogram zadan zwigzanych z powstawaniem dokumentu, co znakomicie moze
usprawni¢ prace.

Sktadniki (rozdziaty) strategii

Strategia powinna sktadac sie z nastepujacych rozdziatéw:

- Diagnoza - powinna by¢ szczegétowa, kompleksowa i aktualna.

- Analiza - najlepiej SWOT.

- Planowanie strategiczne — zapisy dobrze jest podzieli¢ w uktadzie: Priorytety (ewentualnie) - Cel strate-
giczny — Cel operacyjny — Zadanie (z przewidzianym czasem realizacji, odpowiedzialnymi, wskaznikami
rezultatu, Zzrodfami finansowania).

Monitoring i ewaluacja

Dobrym rozwigzaniem jest tworzenie raportu z realizacji strategii oSwiatowej w powiecie.

Petna wersja raportu dostepna na stronie Osrodka Rozwoju Edukacji: www.ore.edu.pl lub stronie projektu
Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq na poziomie regionalnym i lokalnym: www.zarzadzanie.ore.edu.pl
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3.4. Analiza strategii regionalnych w obszarze oswiaty
(streszczenie raportu)

Adam Stachel

Magister ekonomii, Akademia Ekonomiczna, Krakéw, ekonomista w firmie doradczej
SST-CONSULT. Konsultant wielu projektéw miedzynarodowych w Polsce i w Europie Wschodniej,
miedzy innymi USAID, OECD, Banku Swiatowego (PAOW) oraz réznych projektéw finansowa-
nych przez Unig Europejska.

Wstep

Na zlecenie Zespotu Projektowego Uniwersytetu Warszawskiego w drugiej potowie 2010 r. przepro-
wadzona zostata analiza wojewddzkich dokumentéw strategicznych i operacyjnych. Celem analizy
byto przebadanie wszystkich 16 strategii wojewddzkich oraz wytypowanie z nich 3 strategii do badan
szczegotowych, oraz w oparciu o uzyskany materiat badawczy sformutowanie wnioskéw, wskazanie
silnych i stabych stron wojewddzkich strategii pod katem ich zgodnosci z realizowanymi Programami
Operacyjnymi.

W pierwszym etapie dziatan uzyskano zbior dokumentéw poddanych dalszym badaniom, a sktadajacy sie z:
- 16 strategii wojewoddzkich o charakterze og6lnym,

- 2 wojewddzkich strategii oswiatowych,

- 5 dokumentéw strategicznych wyzszego szczebla,

- 16 Regionalnych Programéw Operacyjnych,

- Program Operacyjny Kapitat Ludzki,

- Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka.

Po analizie wszystkich dokumentéw zestawiono odpowiedzi na zagadnienia dotyczace wzajemnych
relacji pomiedzy dokumentami oraz powigzan z dokumentami wyzszego szczebla.

W drugim etapie dziatan dokonano wyboru trzech reprezentacyjnych wojewddztw, w ktérych zostaty
przeprowadzone szczegdtowe badania, w tym rowniez badania terenowe.

Do reprezentacyjnych wojewddztw (poddanych dalszemu badaniu) zdefiniowano:
- wojewodztwo kujawsko-pomorskie,

- wojewddztwo opolskie,

- wojewodztwo podkarpackie.

W trakcie szczegdtowych badan dokonano sprawdzenia, jak w praktyce wyglada realizacja czesci stra-
tegicznej i operacyjnej wojewddzkich segmentéw oswiatowych. Przeanalizowano procedury realizacji,
wdrazania i monitorowania czesci strategicznej i operacyjnej, kompetencje i mozliwosci administracji
zaangazowanych w proces. Sprawdzono rowniez konkretne projekty aplikowane do programéw ope-
racyjnych: Regionalne Programy Operacyjne (RPO), Program Operacyjny Kapitat Ludzki oraz Program
Operacyjny Innowacyjna Gospodarka. Dokonano oceny stanu zawansowania realizacyjnego poszczegol-
nych Programéw Operacyjnych poprzez wskazanie stopnia zaawansowania wskaznikéw monitorowania.
Postawiono odpowiedz, czy realizacja Programoéw Operacyjnych wywotuje preferowanie przedmiotowe
(typy dziatan i typy projektow) i podmiotowe (typy beneficjentow).

Podsumowanie Etapu 1

Wszystkie ze wskazanych strategii wojewddzkich uwzgledniajg zapisy strategii wyzszego szczebla
(Strategia Lizbonska, Narodowy Plan Rozwoju 2007-2013), poprzez odniesienia ,wprost” do dokumen-
tacji nadrzednej. Analiza powiazan 6 dziatan Strategii Lizbonskiej oraz 3 kierunkéw NPR 2007-2013 oraz
dziatan okreslonych w dokumentach wojewddzkich wskazuje na zgodnos¢ powyzszych zapiséw.

Dokumenty strategiczne w czesci dotyczacej problematyki oswiatowej wskazuja, iz gtdwne cele w regionie
zwigzane sg z podnoszeniem poziomu wyksztatcenia mieszkancéw wojewddztwa/regionu oraz dosto-

sowaniu systemu edukacji do potrzeb rynku. Gtéwne oczekiwania na przysztos¢ to zwiekszenie liczby
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absolwentéw poszczegolnych etapdw nauczania, podniesienie poziomu ich wiedzy i przygotowania
do podejmowania pracy wraz z uchwyceniem powiazan i zaleznosci pomiedzy edukacja a wymogami
rynku pracy.

Analizowane wojewddzkie Programy Operacyjne (16 Regionalnych Programéw Operacyjnych, Program
Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, Program Operacyjny Kapitat Ludzki) zgodne sg z celami woje-
wodzkimi. Kolejne Programy Operacyjne realizuja wybrane cele oswiatowe. Realizacja w wojewddztwie
wszystkich wskazanych Programéw Operacyjnych przyczynia sie do realizacji celéw oswiatowych, ktére
zwigzane sg z podnoszeniem poziomu wyksztatcenia mieszkancéw wojewddztwa/regionu oraz dosto-
sowaniu systemu edukacji do potrzeb rynku.

Zaréwno w planach operacyjnych, jak i w strategiach wojewddzkich kryteria, na podstawie ktérych doko-
nywany jest pomiar osigganych celéw, dotycza kwestii rozwoju ekonomicznego. Pomimo tej zbieznosci
w kwestiach celu nietrudno zauwazy¢ dos¢ wyrazng rozbieznos¢ dotyczaca elementéw poddawanych
pomiarowi. W planach strategicznych zdefiniowano kryteria pomiaru ilosciowego dostepu do oswiaty
oraz poziomu wydatkéw zwigzanych z poprawg edukacji. Regionalne Programy Operacyjnie proponujg
natomiast kryteria zwigzane z liczba wspartych projektéw edukacyjnych, zrealizowanych oswiatowych
obiektow infrastrukturalnych oraz liczbg uczniow/studentow korzystajacych ze modernizowanych/
wybudowanych obiektéw. Oznacza to, iz w badanych dokumentach kryteria oceny sg inne i mierza
inng rzeczywistos¢. W praktyce oznaczac to bedzie, iz mozna bedzie zrealizowac Regionalny Program
Operacyjny (RPO) i spetni¢ w wysokim stopniu kryteria wymagane przez RPO. Nie spowoduje to jednak
zrealizowania kryteriow wymaganych przez strategie.

Podsumowanie Etapu 2
Preferencje w Programach Operacyjnych

We wszystkich wojewddztwach wystepuje jedna baza priorytetéw, dziatarn oraz typow projektow,
tym samym potozony jest jednakowy nacisk na rodzaje projektéw. Zdefiniowanie tych priorytetow
zostato wypracowane w ramach zrealizowanego przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki. POKL zostat przygotowywany na podstawie Rozporzqdzenia Rady (WE)
nr 1083/2006 ustanawiajgcego przepisy ogdlne dotyczqce Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego,
Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spéjnosci. Realizacja prac nad stworzeniem POKL
oraz stosownych celéw i wskaznikéw do osiggniecia byta przedmiotem oddzielnych prac na poziomie
ministerialnym. Analizowane wojewddztwa dostosowaty realizacje programoéw POKL do zdefiniowanych
celédw oraz typdéw projektdw okreslonych na poziomie ministerialnym.

Monitorowanie planéw i programoéw

W poszczegdlnych wojewddztwach za monitorowanie komponentu edukacyjnego strategii oraz
Programu Operacyjnego odpowiedzialne sg stosowne departamenty wojewddztwa lub komitety wo-
jewddztwa powotane do tego celu.

Juz na Etapie | oceny stwierdzono, iz kryteria czy mierniki oceny poprawnosci realizacji planéw i pro-
graméw sg rozbiezne. Rdwnoczesnie zauwazono, ze kazdy z Programéw Operacyjnych oceniany jest
oddzielnie i nie jest dokonywana tagczna analiza osigganych wskaznikéw.

Podkresli¢ nalezy, iz kryteria mierzone na poziomie Programoéw Operacyjnych oceniajg inny stan rzeczy-
wistosci niz na poziomie strategii wojewodzkich.

OdpowiedzZ na wskazang rozbieznos¢ zawarta jest w zatozeniach, jakie przyjete zostaty w czasie pro-
cesu tworzenia np. Regionalnych Programéw Operacyjnych (RPO). Ramy prawne dla RPO stanowi
Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1080/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, a takze Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia
11 lipca 2006 r. ustanawiajace przepisy ogoélne dotyczgce Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego,
Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spdjnosci. Ze wzgledu na mozliwos¢ finansowania
Programu Operacyjnego wylfgcznie z jednego funduszu, RPO jest narzedziem realizacji tych obszaréw
okreslonych w Strategii Rozwoju Wojewddztwa, ktére moga by¢ wspierane przez Europejski Fundusz
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Rozwoju Regionalnego. Oznacza to, iz w trakcie tworzenia zatozen, celéw i kryteriow oceny RPO obszar
objety programem dotyczyt tych elementow strategii wojewddzkich, ktére zgodne sg z funduszem
finansujacym RPO. Poniewaz gtéwne kryteria oceny celéw wojewddzkich strategii w czesci oswiatowej
sq rozbiezne z celami Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, ta rozbieznos¢ przenosi sie na
zapisy RPO.

Kwestig do dyskusji pozostaje stwierdzenie wad w takim procesie oraz odpowiedz na pytanie:

- Czy plan strategiczny powinien determinowac realizacje operacyjna tylko na potrzeby wszystkich
zapisow strategii?

- Czy w ramach realizacji dziatan i plandw operacyjnych mozna preferowac dziatania umozliwiajace
dofinansowanie w zamian za realizacje innych zamierzen strategicznych?

- Czy podporzadkowanie strategii, celéw i kierunkéw do potencjalnych zrédet finansowania jest sprzeczne
z zatozeniami dziatan strategicznych, ktére powinny stuzy¢ rozwojowi regionu bez wzgledu na zatozenia
polityki instytucji finansujacych?

Inne wnioski do dyskusji

Realizacja Programéw Operacyjnych jest zwigzana z procesem integracji Polski z Unig Europejska, a tym
samym z mozliwoscig uczestnictwa Polski w strukturach i polityce UE, w tym rowniez korzystania z fundu-
szoéw unijnych. Fundusze te realizujg polityke spéjnosci, czyli polityke wspierania dziatarn prowadzacych
do wyréwnania warunkéw ekonomicznych i spotecznych we wszystkich regionach Unii Europejskiej,
zmniejszenia réznic w poziomie rozwoju regiondw oraz likwidacji zacofania najmniej uprzywilejowanych
regionéw.

Przy obecnej konstrukgcji zatozent do Programéw Operacyjnych nie ma mozliwosci zmiany kryteriéw
oceny programu, tak by istniata mozliwos¢ dopasowania ich pod katem gtéwnych kryteriéw oceny stra-
tegii wojewodzkich. Réwniez w przysztosci, o ile Programy Operacyjne majg byc¢ finansowane z EFRR,
nie bedzie to mozliwe.

Samorzady lokalne w aktualnym okresie planowania funduszy strukturalnych 2007-2013 odpowiedziaty

na gotowosc¢ absorpcji srodkéw unijnych, realizujac cele operacyjne, ale nie do korica gtéwne cele strate-

giczne wojewddztw. W swietle ogolnych potrzeb i brakéw oswiatowych taka polityka wojewddztw jest

stuszna w stosunku do polityki spojnosci UE. Docelowo nalezy okresli¢ waznos¢ dziatan operacyjnych

w stosunku do kosztu ich osiggniecia:

- JeZeli cele strategiczne s priorytetem niezaleznie od kosztu ich osiggniecia, to stwierdza sie powazng
wade analizowanej sytuacji.

- Jezeli cele strategiczne rankingujg koszt ich osiggniecia i rbwnoznaczny koszt dofinansowania wybranych
dziatan operacyjnych, to analizowany stan rzeczy mozna potraktowac za wtasciwy.

Moze jednak wystarczy uszczegotowic zapisy strategii, aby czes¢ wskaznikowa monitorowania celéw
bardziej dostosowana byta do zapiséw operacyjnych?

Wptlyw administracji wojewddztw na zarzadzanie Programami Operacyjnymi

Analizujac przebieg realizowanych Programéw Operacyjnych wrazenie jest pozytywne:

- Administracja wojewddzka zrealizowata terminowo przygotowanie Programéw Operacyjnych, prze-
prowadzita stosowne konsultacje spoteczne na poziomie regionalnym oraz skutecznie zrealizowata
wytyczne MRR i Komisji Europejskie;j.

- Administracja wojewddzka przygotowuje szereg projektow, ktore zgtasza do dofinansowania w ramach
Programoéw Operacyjnych.

- Administracja wojewodzka skutecznie przeprowadza proces naboru oraz oceny projektow zgtaszanych
w wojewddztwie.

- Administracja wojewodzka na biezgco monitoruje realizacje Programéw Operacyjnych.

Czy zatem nalezy stwierdzi¢ poprawnos¢ wszystkich dziatan administracji samorzadowej? Na to pytanie
nie mozna uzyskac¢ odpowiedzi bez zadania pytania stronom uczestniczacym gtéwnie w procesach
konsultacji, naboru i oceny projektéw. Innymi stowy, powinna zosta¢ przeprowadzona w formie osob-
nych ankiet, raportu lub innych dziatan ocena dziatarh administracji wojewddzkiej przez beneficjentéw
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pomocy. Z nieoficjalnych rozmoéw z beneficjentami (samorzady lokalne i inni beneficjenci) wskaza¢ moz-
na nastepujace problemy w zarzadzaniu Programami Operacyjnymi przez administracje wojewodzka:
- Brak kompetencji 0séb przedstawiajacych informacje telefoniczne na pytania beneficjentéw.

- Rozbieznos¢ przekazywanych informacji.

- Btedy w ocenach formalnych.

- Btedy w ocenach merytorycznych.

- Trudny proces udowadniania btedéw popetnionych przez osoby z administracji wojewddzkie;j.

Aby wiasciwie oceni¢ kompetencje administracji wojewddzkiej na etapie oceny projektow, konieczne
jest przeprowadzenie wtasciwego procesu zadania pytan i zebrania informacji popartego analiza pro-
blematycznych zdarzen, wybranych procedur odwotawczych oraz sporéw powstatych w trakcie procesu
naboru projektéw.

Whioski koncowe

Whioski ostateczne zostaty sformutowane w uktadzie tabeli poréwnawczej w uktadzie wad i zalet wska-
zanych w poszczegdlnych czesciach Raportu.

Lp.| Wyszczegdlnienie

+

1 | Powigzanie strategii
wojewodzkich ze
strategiami wyzszego
szczebla

W strategiach wojewdédzkich przytaczane
sg odniesienia do planéw nadrzednych
oraz osobne rozdziaty wskazujace na te
powigzania

W dokumentacji mozna
znalez¢ stwierdzenia

o odniesieniach do innych
planéw, lecz brak jest
kontynuacji wskazujacej na
te powigzania

2 |Podobienstwa
w formutowanych
celach strategicznych

Podobna baza celéw Swiadczaca
o podobnych problemach wystepujacych
w regionach

3 | Zgodnos¢ programow
operacyjnych z celami
strateqii

Dziatania programéw operacyjnych sa
zgodne z celami ujetymi w wojewddzkich
strategiach o$wiatowych

Dziatania programéw
operacyjnych nie realizuja
wszystkich celéw ujetych

w wojewddzkich strategiach
os$wiatowych

4 | Rozwdj placéwek
prowadzonych przez
wojewddztwa

a strategie i plany
operacyjne

Strategie nie definiuja i nie preferuja
podmiotéw, ktdre te cele beda realizowac.
Rozwdj placowek, dla ktérych
wojewoddztwo jest organem
prowadzacym jest uwzgledniony

w strategiach oraz planach operacyjnych
na takich samych zasadach jak rozwdj
placéwek prowadzonych przez inne
podmioty oraz JST

5 | Rozwdj oswiaty
a rozwdj ekonomiczny

Realizacja strategii wojewddzkich oraz
planéw operacyjnych w czesci oSwiatowej
jest scisle powigzana w sposéb
merytoryczny i mierzalny z rozwojem
ekonomicznym regionéw

Kryteria rozwoju
ekonomicznego w czesci
strategicznej i operacyjnej
sg rozbiezne

6 |Sposéb
opracowywania
planéw strategicznych
oraz RPO

Wiasciwie przeprowadzona procedura
prac, konsultacje spoteczne, terminowos¢,
fachowos¢

Rozbieznos¢ kryteridw
monitorujgcych
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Lp.| Wyszczegdlnienie + -

7 | Monitorowanie Wszedzie wskazano na potrzebe Ograniczony poziom
efektéw planow przeprowadzenia dziatarn monitorujacych | monitorowania na poziomie
strategicznych strategicznym.

i operacyjnych Brak zgodnosci wskaznikow
monitorujacych pomiedzy
czescig strategiczna
a operacyjna

8 | Kompetencje Kompetencja i fachowos¢ Stwierdzone wady
administracji w przygotowaniu dokumentacji i rozbieznosci w kryteriach
wojewddzkiej strategicznej i operacyjnej, na etapie monitorowania pomiedzy

przygotowania projektow, w ocenie czescig strategiczna
projektow i w monitorowaniu efektow i operacyjna.
Informacje z innych zrédet
na temat niekompetencji
w ocenach projektéw (do
sprawdzenia procesy
naboréw i odwotan

W podsumowaniu zestawien charakteryzujacych Raport wskazac nalezy 2 dziatania rekomendowane do

realizacji, ktére zweryfikujg rozbieznosci i btedy powstate w analizowanym procesie:

- Analiza mozliwosci dostosowywania strategii wojewddzkich do Programéw Operacyjnych pod katem
monitorowania efektéw tymi samymi wskaznikami oceny.

- Analiza wad w zarzadzaniu i administrowaniu Programami Operacyjnymi w kontekscie powstatych
sporéw z beneficjentami pomocy regionalnej.

Petna wersja raportu dostepna na stronie Osrodka Rozwoju Edukacji: www.ore.edu.pl lub stronie projektu
Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq na poziomie regionalnym i lokalnym: www.zarzadzanie.ore.edu.pl






4. Po co, jak i z kim
budujemy lokalnq
strateqgie oSwiatowq?
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4.1. Uwarunkowania demograficzne samorzadowych strategii
oswiatowych

Doktor Agnieszka Chton-Dominczak

Pracownik naukowy Instytutu Statystyki i Demografii SGH oraz Instytutu Badan
Edukacyjnych. W latach 1997-1999 pracowata w Biurze Petnomocnika Rzadu ds. Reformy
Systemow Zabezpieczenia Spotecznego. Wspotpracowata z Instytutem Badan nad
Gospodarkg Rynkowa i jako konsultant z Bankiem Swiatowym i OECD. W latach 2002-
2009 dyrektor Departamentu w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej, podsekretarz
stanu w latach 2004-2005 i 2008-2009. W 2009 uhonorowana Nagrodg im. Andrzeja
Baczkowskiego ,za wysokie kwalifikacje, ktore taczy z wielkim zaangazowaniem w dzia-
faniach dla dobra publicznego”.

Wstep

Jednym z istotnych uwarunkowan prowadzenia polityki edukacyjnej przez jednostki samorzadu tery-
torialnego jest sytuacja demograficzna. Popyt na ustugi edukacyjne — od przedszkola po gimnazjum
- zwigzany jest gtéwnie z liczba dzieci i mtodziezy w wieku wtasciwym dla danego poziomu edukacji.
Réwniez w przypadku szkét ponadgimnazjalnych, uwarunkowania demograficzne stanowig istotny
czynnik wptywajacy na wykorzystanie dostepnej sieci szkdt ogéinoksztatcacych i zawodowych.

Celem tego rozdziatu jest przyblizenie sposobu podejscia do analizy sytuacji demograficznej na poziomie
lokalnym dla potrzeb ksztattowania planéw zwigzanych z realizacjg zadan oswiatowych przez jednost-
ki samorzadu terytorialnego. Jak wskazuje na to m.in. Jan Herczynski w opracowaniu Przygotowanie
informacgji o stanie realizacji zadar oswiatowych charakterystyka gminy pod katem tych uwarunkowan,
ktdére zwigzane sa z realizacjg zadan oswiatowych, takich jak demografia, jest szczegdlnie przydatna dla
szerokiego grona uzytkownikéw, w tym réwniez dyrektorow szkét i rodzicow.

W poradniku w pierwszej czesci omdwione sg gtéwne procesy demograficzne majgce wptyw na popyt
na ustugi oswiatowe. Druga cze$¢ zawiera informacje na temat zrédet informacji o stanie i strukturze
ludnosci w ujeciu terytorialnym. W trzeciej czesci przedstawiony jest wptyw réznorodnych dodatkowych
czynnikéw - demograficznych i pozademograficznych na zmiany liczby uczniéw obserwowanych na po-
ziome jednostek samorzadu terytorialnego. Czes¢ czwarta zawiera rekomendacje dotyczace ujmowania
zmian demograficznych w strategiach oswiatowych jednostek samorzadu terytorialnego.

Wspotczynnik dzietnosci ogolnej wyraza srednig liczbe dzieci, jaka urodzitaby kobieta w ciggu okresu
rozrodczego, przy statym wzorcu ptodnosci zdanego roku kalendarzowego. Najbardziej korzystna
sytuacje demograficzng okresla wspotczynnik dzietnosci ksztattujacy sie na poziomie 2,1-2,15, tj.
gdy w danym roku na 100 kobiet w wieku 15-49 lat przypada srednio 210-215 urodzonych dzieci.

1. Zmiany demograficzne a edukacja

Uwarunkowania demograficzne majg istotny wptyw na wiele obszaréw polityki publicznej, rowniez na
polityke edukacyjna. Ludnos¢ Polski, podobnie jak wielu krajow w Europie, sie starzeje. Oznacza to, ze
wiek statystycznego mieszkanca Polski sie podnosi. Jest to spowodowane dwoma zjawiskami. Pierwszym
z nich jest niska dzietnos¢. Tzw. wspotczynnik dzietnosci ogoélnej wynosi w Polsce obecnie okoto 1,4.
Poziom ten uznawany jest za bardzo niski. Drugim czynnikiem wptywajacym na postepujacy proces
starzenia sie ludnosci jest wydtuzanie sie trwania zycia. Zyjemy coraz dtuzej, coraz wiecej 0s6b dozywa
sedziwego wieku. To réwniez wptywa na zmiane struktury wieku ludnosci. Zmiany te zwigzane sg ze
spadkiem udziatu i liczby os6b mtodych w ogdlnej liczbie ludnosci, a w dalszej perspektywie — réwniez
spadku liczby oséb w wieku produkcyjnym (tj. 18-64 lata). Oznacza to réwniez wzrost liczby oséb w wieku
emerytalnym, w tym oséb sedziwych w wieku powyzej 80 lat.

Zmiany demograficzne stanowig istotne wyzwanie dla polityki edukacyjnej. Najbardziej oczywistg ich

konsekwencja jest spadek liczby dziecii mtodziezy w szkotach. Niemniej, warto zwréci¢ uwage na szerszy
wymiar wyzwan, jakie przed systemem edukacji stawiajg zmiany demograficzne.
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Wyzwania te ilustruje rysunek 1. Jak jest to na nim ukazane, zmiany demograficzne oznaczajg nie tylko
zmiane liczby dzieci i mtodziezy w szkotach, lecz takze wyzwania zwigzane z rosngcym wiekiem popu-
lacji nauczycieli oraz potrzebe zwiekszenia kapitatu ludzkiego, tak aby czes¢ skutkdw zmniejszania sie
liczby os6b w wieku produkcyjnym maéc skompensowad poprawg umiejetnoscii kompetencji tych oséb.
Natezenie proceséw demograficznych zmienia sie w czasie, ale jest tez zréznicowane terytorialnie. Dlatego
tez, uwzgledniajgc uwarunkowania demograficzne w perspektywie poszczegoélnych gmin czy powiatéw,
warto sledzi¢ zaréwno trendy krajowe, jak i sytuacje na poziome wojewddztwa, powiatu oraz gminy.

Rysunek 1. Wptyw zmian demograficznych na edukacje

Spadek liczby dzieci | mlodziezy
w szkotach

Starzejgca sie populacja nauczycieli

| Potrzeba wzrostu umiejetnosci
i poprawy kapitatu ludzkiego przez
edukacje przez cale Zycie

Zrédto: Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji 2010. Spoteczeristwo w drodze do wiedzy, 2011 r.
1.1. Zmiany demograficzne w Polsce w perspektywie ostatnich dekad

Sledzac procesy demograficzne, powinnismy obserwowac zaréwno to, co sie dziato w poprzednich latach,
jaki prognozowac zmiany mogace nastapi¢ w przysztosci. Od konca lat 80. obserwujemy w Polsce depresje
urodzeniowa. Liczba urodzen systematycznie spadata do poczatku wieku — w 2003 r., roku o najnizszej liczbie
urodzen w ostatnim 20-leciu, w Polsce urodzito sie 351 tys. dzieci — jest to rocznik, ktéry w roku szkolnym
2011/2012 znajduje sie w trzeciej lub w czwartej klasie szkoty podstawowej. Spadek liczby urodzen zwigzany
byt zaréwno ze spadkiem wspdtczynnika dzietnosci, jak i z przesuwaniem sie przecietnego wieku rodzenia
dzieci. Zmiany te demografowie wigza z wejsciem ludnosci Polski w tzw. drugie przejscie demograficzne.

Koncepcja drugiego przejscia demograficznego podsumowauje istote przemian demograficznych za-
chodzacych od lat 60. w krajach Europy Zachodniej, a od poczatku lat 90. w krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej. Procesy te przejawiajg sie spadkiem dzietnosci, opéZnianiem decyzji o urodzeniu
pierwszego dziecka, wzrostem liczby urodzen pozamatzenskich, spadkiem sktonnosci do zawierania
matzenstw na rzecz wzrostu odsetka oséb zyjacych w zwigzkach konsensualnych oraz zwigzkach
typu LAT (tj. par mieszkajacych oddzielnie), spadkiem umieralnosci i wydtuzaniem sie oczekiwanego
trwania zycia oraz nasileniem sie proceséw migracyjnych.

Zrédto: http:/ftp.sgh.waw.pl/gazeta/artykul.php?id=240

Zachodzace zmiany demograficzne zwigzane byty takze z przesunieciem najwyzszej ptodnosci kobiet
z grupy wieku 20-24 lata do grupy 25-29 lat. Obserwowany jest takze znaczacy wzrost ptodnosci w gru-
pie wieku 30-34 lata (jest to tzw. realizacja odtozonych urodzen). Sredni wiek rodzenia dziecka w 2009 r.
wynidst 28,3 wobec 26,1 w 2000 roku.

Po 2004 r. obserwujemy nieznaczny wzrost liczby urodzen. W 2009 r. w Polsce urodzito sie 419 tys. dzie-
Ci — co oznacza, ze w roku szkolnym 2015/2016 do klasy pierwszej pojdzie najliczniejsza grupa dzieci
urodzonych w nowym wieku. W 2010 r. liczba urodzen spadta w stosunku do 2009 r., demografowie
przewidujg utrzymanie sie tej tendencji spadkowe;j.

Skad takie zmiany? Wynikaja one nie tylko ze zmiany wskaznika dzietnosci, lecz réwniez liczby kobiet
w wieku 15-49 lat. Obserwowany wzrost liczby urodzen byt konsekwencja echa wyzu demograficznego
lat 80. Kobiety urodzone w tym okresie przeszty juz wiek najwyzszej ptodnosci, a zatem w przysztosci
mozna oczekiwac dalszego spadku liczby urodzen.
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Rysunek 2. Urodzenia w Polsce w latach 1970-2010

Zrédto: GUS

Dla struktury ludnosci istotne znaczenie maja rowniez zachodzace migracje. Zwigzane sg one zaréwno
zwyjazdami za granice (emigracjami), obserwowanymi szczegdlnie po akcesji Polski do Unii Europejskiej,
ale takze migracjami wewnetrznymi: w ramach wojewddztwa czy kraju. Najczesciej migruja ludzie mtodzi,
przed decyzjami o urodzeniu dzieci. W efekcie liczba dzieci i mtodziezy w miejscach, do ktérych nastepuja
migracje jest wieksza (np. w wojewddztwie mazowieckim), a tam, skad ludnos$¢ odptywa — mniejsza (np.
wojewddztwo swietokrzyskie).

Zachodzace zmiany demograficzne w znaczacym stopniu przyczynity sie do spadku liczby dzieci i mfo-
dziezy w szkotach podstawowych i gimnazjalnych. Pomiedzy 1998 a 2009 r. liczba dzieci i mtodziezy
w wieku 6-15 lat spadta w Polsce 0 30% - jest to ubytek silnie odczuwalny i w szkotach podstawowych,
i w gimnazjach. Skutki zmian demograficznych do tej pory nie byty odczuwalne przez uczelnie. Szkolnictwo
wyzsze obecnie wchodzi w etap zmniejszania sie popytu na edukacje wyzsza z przyczyn demograficznych.

Sytuacja demograficzna rézni sie takze przestrzennie. Zréznicowania te widoczne s na poziomie wo-
jewddztw, powiatédw i gmin. Przykfad zréznicowania sytuacji demograficznej w ramach jednego woje-
wodztwa ilustruje ramka 1.

Ramka 1.
Udziat os6b w wieku przedprodukcyjnym (0-17 lat) w ludnosci ogétem w woj. swietokrzyskim

Syntetyczng miarg pozwalajaca ocenic zréznicowania struktury ludnosci wedtug wieku jest okreslenie
udziatu poszczegdlnych grup wieku w ogélnej liczbie ludnosci. Wielko$¢ tej miary dla poszczegdlnych
gmin wojewddztwa Swietokrzyskiego w 2009 r. przedstawia mapa ponizej. Jak mozna zauwazy¢,
w wojewddztwie udziat dzieci i mtodziezy w liczbie populacji waha sie od 15,8 do 24,5 procent w po-
szczegblnych gminach, gdzie najmtodsza strukture maja gminy w pasie biegnacym przez srodkowa
cze$¢ wojewddztwa (z wytaczeniem miasta Kielce), natomiast wraz z przesuwaniem sie w kierunku
jego granic pétnocnej i potudniowej — udziat dzieci i mtodziezy maleje.

Odsetek populacii w wielu przedprodukcyjnym
[ %)
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1.2. Prognoza demograficzna

Dla budowania strategii oswiatowych istotne znacznie ma przewidywanie zmian demograficznych.
Dlatego tez warto jest siegac do prognoz sytuacji demograficznej. Prognozy takie co kilka lat przygoto-
wuje Gtowny Urzad Statystyczny.

Prognoza przygotowywana jest na podstawie scenariuszy. W toku prac nad prezentowang aktualnie
prognoza ludnosci przygotowano cztery warianty zmian ptodnosci, trzy — umieralnosci oraz po dwa
migracji wewnetrznych i zagranicznych definitywnych (tzn. na pobyt staty), uwzgledniajac mozliwe kie-
runki rozwoju spoteczno-gospodarczego i ich wptyw na procesy demograficzne. Na bazie uzyskanych
wynikéw zostato skonstruowanych dwanascie scenariuszy prognostycznych dla Polski, z ktorych jeden
- uznany za najbardziej realistyczny — zostat przedstawiony do dalszej dyskusji w gronie ekspertéw ze
srodowiska naukowego. Zatozenia prognostyczne byty recenzowane przez pracownikéw naukowych
Szkoty Gtéwnej Handlowej oraz Uniwersytetu Warszawskiego'.

W wariancie realistycznym przyjeto zatozenia, ze w Polsce nadal bedzie przesuwat sie sredni wiek rodzenia
pierwszego i kolejnych dzieci, jak rowniez upodabniac sie bedg wzorce ptodnosci pomiedzy miastem
i wsig, a takze miedzy wojewddztwami. Skutkuje to wzrostem wspotczynnika dzietnosci w miastach oraz
spadkiem wspotczynnika dzietnosci na terenach wiejskich. W efekcie przyjecia tych zatozen, catkowity
wspodtczynnik dzietnosci nie przekroczy poziomu 1,5. Ponadto, do prognozy przyjete zostaty zatozenia
zwigzane z umieralnoscia (przyjmujac dalszy spadek wspoétczynnikéw umieralnosci i wydtuzanie dalsze-
go trwania zycia) oraz migracjami wewnetrznymi pomiedzy wojewodztwami i wewnatrz wojewddztw,
w oparciu o dotychczasowe trendy i obserwacje.

Tabela 1. Prognoza wartosci wspotczynnika dzietnosci ogolnej w Polsce, 2010-2035

2010 2015 2020 2025 2030 2035

Wspoétczynnik dzietnosci ogolnej
Miasto 1,28 1,36 1,40 1,42 1,43 1,44
Wies 1,47 1,49 1,49 1,48 1,47 1,46

Zrédto: Prognoza demograficzna GUS, 2008 r.

Wynikiem prognozy jest oszacowanie liczby urodzen, a takze liczby oséb w poszczegdlnym wieku —
z doktadnoscia co do jednego roku. Stad, na jej bazie mozna oszacowac potencjalne zmiany w liczbie
ludnosci w takim uktadzie, jaki jest potrzebny do analiz i oszacowania zmian. Prognoza zostata opracowana
nie tylko dla Polski, ale réwniez dla poszczegdlnych wojewddztw. Ponadto, w 2011 r. na jej podstawie
dokonane zostato oszacowanie prognozy ludnosci na poziomie powiatéw. Zatozenie przyjete w pro-
gnozie wojewddzkiej 0 zmniejszaniu zréznicowania miedzy wojewddztwami do 2035 r. znalazto réwniez
odzwierciedlenie w prognozie powiatowej. Dla kazdego powiatu, dla kazdego roku policzony zostat wyj-
sciowy indeks ,zréznicowania” jednostki w stosunku do wojewddztwa (w przekroju miasto-wies), ktéry
uwzgledniat z jednej strony hipotetyczng liczbe urodzen na przyjeta na podstawie przyjetego rozktadu
urodzen wedtug wieku kobiet zamieszkujacych dany powiat oraz faktycznych urodzen z lat 2004-2007.
Wyniki prognozy opublikowane sg na stronie GUS dla kazdego z powiatow.

Zgodnie z wynikami ostatniej prognozy z 2008 r. mozemy w Polsce oczekiwac dalszych zmian liczby uro-
dzen oraz w efekcie struktury wieku ludnosci, w tym zmian w najmtodszych grupach wieku. Prognozowana
zmiana liczby urodzen prezentowana jest na rysunku 3.

13 Strona www GUS: http://demografia.stat.gov.pl/bazademografia/Prognoza.aspx
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Rysunek 3. Prognozowane urodzenia w Polsce w latach 2011-2035
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Zrédto: Prognoza demograficzna GUS, 2008 r.

Wyniki prognozy wskazuja na dalszy spadek liczby dzieci i mtodziezy w wieku przedszkolnym i szkol-
nym. Spadek ten nie bedzie jednolity, ze wzgledu na przechodzenie ,echa” wyzu demograficznego
przez kolejne grupy wieku (rysunek 4). Oznacza to roztozenie w czasie efektéw zmian demograficznych
z perspektywy poszczegdlnych poziomoéw edukagiji.

Rysunek 4. Zmiany liczby ludnosci w wybranych grupach wieku w Polsce, 2010-2035
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Zrédto: Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji 2010. Spoteczeristwo w drodze do wiedzy, 2011 r. na podstawie prognozy demogra-
ficznej GUS

W przypadku najmtodszych grup wieku (edukacja przedszkolna oraz edukacja wczesnoszkolna) mozemy
oczekiwac przez najblizsze lata wzrostu liczby dzieci, po czym stopniowy ich spadek zapotrzebowania
na te formy edukacji. W przypadku dzieci i mtodziezy w wieku edukacji podstawowej (klasy IV-VI) oraz
gimnazjalnej mozemy oczekiwac, po jeszcze obserwowanym obecnie spadku liczby dzieci, przejsciowy
wzrost liczby ucznidw, a nastepnie jej trwaty spadek. Przy czym, w przypadku dzieci w starszych klasach
szkoty podstawowe]j prognozowany wzrost oznacza zwiekszenie liczby dzieci w stosunku do 2010 r.,
o tyle w przypadku mtodziezy w wieku gimnazjalnym spadek liczebnosci dzieci do 2016 r. bedzie na tyle
gteboki, ze odbicie w kolejnych latach oznacza¢ bedzie, ze w potowie lat 20. tego wieku liczba dzieci
zaledwie powrdci do stanu obserwowanego dzisiaj.

Liczba mtodziezy w wieku edukacji ponadgimnazjalnej (15-17 lat) oraz w wieku edukacji wyzszej (18-22
lata) wedtug prognozy bedzie male¢ przez najblizsze lata, a w catym okresie prognozy bedzie znajdowac¢
sie ponizej stanu z 2010 r. Oznacza to trwate prognozowane zmniejszanie sie popytu na edukacje na tym
poziomie, z przejsciowym wzrostem (ale nadal ponizej obecnego poziomu) w latach 20. obecnego wieku.

Zmiany te mozemy przes$ledzi¢ na przyktadzie prognozy dzieci w wieku 6-11 lat, a wiec w wieku edukacji
podstawowej', skupiajac sie na rocznych zmianach liczby dzieci w tym wieku, co ilustruje rysunek 5.

14 Zaktadajac rozpoczecie edukacji szkolnej w wieku 6 lat, dla oczyszczenia wynikéw prognozy z efektu wprowadzenia zmiany ustawowej.
W rzeczywistosci, ze wzgledu na nieréwnomierny (ale tez trudny do przewidzenia) rozktad udziatu dzieci 6-letnich w edukacji, obserwowac
bedziemy dodatkowe zmiany prognozowanej liczebnosci.
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Rysunek 5. Prognozowana roczna zmiana liczby dzieci w wieku 6-11 lat w Polsce w latach 2010-2035
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Zrédto: Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji 2010. Spoteczeristwo w drodze do wiedzy, 2011 r. na podstawie prognozy demogra-
ficznej GUS

W przypadku tej grupy wieku widzimy poczatkowy spadek liczby dzieci w szkotach podstawowych,
wynikajacy ze spadku liczby dzieci w wieku odpowiadajacym klasom IV-VI, przy wzroscie liczby dzieci
w edukacji wczesnoszkolnej. W 2012 r. wzrosty i spadki w tych grupach beda podobne, a od 2013 r. ob-
serwowany jest juz wzrost netto liczby dzieci w wieku edukacji w szkole podstawowej do okoto 2020 r.
W kolejnej dekadzie widoczny jest juz prognozowany spadek liczby dzieci zaréwno w klasach mtodszych,
jakiw klasach starszych, ubytki te siegac beda nawet 60 tysiecy dzieci rocznie. Zaktadajac, ze przecietna
liczba dzieci w szkole wynosi okoto 170 (zgodnie z danymi GUS) oznacza to zmniejszenie odpowiadajgce
ponad 350 szkotom w skali kraju.

Warto tez zwrdci¢ uwage na zréznicowanie prognozowanych zmian liczby dzieci i mtodziezy w poszcze-
golnych wojewddztwach. Wynika to ze zréznicowania obecnej struktury wieku mieszkancéw wojewodztw,
oraz przyjetych zatozen dotyczacych ptodnosci i migracji. Wyniki prognozy liczby dzieci w wieku 6-8 lat
w ujeciu wojewddzkim przedstawia rysunek 6.

Rysunek 6. Prognozowana zmiana liczby dzieci w wieku 6-8 lat w Polsce w latach 2010-2035 w sto-
sunku do 2010 .
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Zrédto: Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji 2010. Spoteczeristwo w drodze do wiedzy, 2011 r. na podstawie prognozy demogra-
ficznej GUS

Prognoza demograficzna GUS wskazuje na ré6zne wyzwania dla ksztattowania oferty edukacyjnej po-
szczegolnych wojewddztw, przy zachowaniu podobnych, zgodnych z prognoza krajowa trendéw.
W przypadku wojewddztwa mazowieckiego, oczekiwany wzrost liczby dzieci przewidywany jest do
2020 ., kiedy w zgodnie z prognoza 6-8-latkéw bedzie okoto 20 procent wiecej niz obecnie. W kolejnej
dekadzie prognozowany jest juz spadek, ale do 2035 r. liczba dzieci w tym wieku bedzie okoto 5 procent
mniejsza niz dzisiaj.

Z kolei w wojewddztwie swietokrzyskim wzrost liczby dzieci zakoriczy sie znaczaco przed koricem obecnej
dekady (okoto 3 lat wczedniej niz w wojewddztwie mazowieckim) i nie przekroczy on 10 procent obecnej
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liczby dzieci w analizowanym wieku. Prognozowany w kolejnych latach spadek oznacza zmniejszenie sie
prognozowanej liczby dzieci w najmtodszych klasach szkoty podstawowej okoto 30 procent. Co to ozna-
cza? Wojewddztwo mazowieckie przez jeszcze kilka lat bedzie wymagato raczej powiekszania podazy
na edukacje w szkotach podstawowych, podczas gdy w wojewddztwie Swietokrzyskim w perspektywie
kolejnych 5 lat nalezy zacza¢ juz planowac raczej ograniczenie liczby oferowanych miejsc w szkofach.

Podsumowujac, prognoza demograficzna GUS wskazuje na roztozenie efektéw zmian demograficznych
w systemie edukacji. O ile na etapie edukacji przedszkolnej i podstawowej najblizsze lata oznaczaja
utrzymanie obecnego popytu na edukacje lub wrecz jego czasowe zwiekszenie, to w przypadku edukacji
gimnazjalnej i ponadgimnazjalnej obserwowane beda spadki.

2. Jak szukac informacji o sytuacji demograficznej w gminie i w powiecie?

Zrédtem informaciji o sytuacji demograficznej ludnosci jest przede wszystkim Gtéwny Urzad Statystyczny.
GUS, za posrednictwem swojej strony internetowej oraz publikacji, udostepnia szereg danych dotyczacych
obecnej i przysztej sytuacji demograficznej.

Najprosciej do danych jest siegnac¢ za posrednictwem Banku Danych Lokalnych (BDL) dostepnego na
stronie: http://www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.html?p_name=indeks. Jest to baza danych, ktéra zawiera
peten zaséb danych statystycznych dostepnych na poziomie JST réznego szczebla. Baza ta zbudowana
jest na podstawie przyjmowanej przez GUS nomenklaturze jednostek terytorialnych do celéw staty-
stycznych- tzw. NTS.

Ramka 2. Nomenklatura Jednostek Terytorialnych do Celéw Statystycznych (NTS)

Nomenklatura NTS opracowana zostata na podstawie europejskiej Nomenclature of Territorial Units
for Statistics (NUTS) obowiazujacej w krajach Unii Europejskiej — Rozporzadzenie Rady Ministréow z dnia
13 lipca 2000 r. (Dz.U. Nr 58, poz. 685) i z 2001 r. (Nr 12, poz. 101).

Nomenklatura NUTS ma zastosowanie w procesie zbierania, harmonizacji i udostepniania danych
statystyk regionalnych krajéw Unii Europejskiej. Stanowi podstawe rozwoju regionalnych rachunkéw
ekonomicznych, regionalnej statystyki rolnictwa oraz innych dziedzin statystyki regionalnej.

Nomenklatura NUTS stuzy réwniez ksztattowaniu regionalnych polityk krajow Unii i jest niezbedna
do przeprowadzania analiz stopnia rozwoju spoteczno-gospodarczego regionéw pod katem oceny
zréznicowan regionalnych i opracowywania programéw rozwoju regionalnego.

NTS dzieli Polske na hierarchicznie powiazane jednostki terytorialne na 5 poziomach, z czego 3 okre-
$lono jako poziomy regionalne, a 2 - lokalne.

Poziom regionalny obejmuje swoim zasiegiem:

- poziom 1 - obszar regionu,

- poziom 2 — wojewddztwa,

- poziom 3 - podregiony *) (grupy powiatow),

Poziom lokalny obejmuje swoim zasiegiem:

+ poziom 4 — powiaty,

+ poziom 5 — gminy.

Poziomy 2, 4i5 s zgodne z podziatem administracyjnym Polski.
Zrédto: GUS

Korzystajac z zasoboéw BDL mozna uzyskac dane historyczne oraz wyniki prognozy demograficznej na
wybranym poziomie terytorialnym w dostepnym dla danych statystyk zakresie. rysunek 7 przedstawia
widok strony internetowej BDL, w ktorym rozwiniete zostaty dostepne statystyki dla kategorii ,Ludnos¢”
i grupy ,Stan ludnosci i ruch naturalny”. Jak wida¢ z informacji zamieszczonej w tej tabeli, dane dla tej
grupy statystyk dostepne s na poziomie NTS-5 - to znaczy rowniez na poziomie gminy. Dane prezen-
towane sg w réznych uktadach, w tym tez dla pojedynczych rocznikéw wieku i ptci, a wiec pozwalaja
na szczegotowe sledzenie zmian stanu liczby ludnosci. Dane dostepne sg nie tylko za ostatnie lata, ale
siegajg wstecz do potowy lat 90. Pozwala to na $ledzenie zmian liczby ludnosci w czasie.
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Rysunek 7. Widok Banku Danych Lokalnych - rozwiniecie danych dotyczacych ludnosci
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Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS

Wyniki prognozy demograficznej, w ujeciu regionalnym i powiatowym, réwniez sg dostepne na stronie
GUS w temacie ,Ludnosc¢”. Zakres tego tematu uwzglednia informacje dotyczace stanu i struktury lud-
nosci, prognozy demograficznej, trwania zycia i migracji (co ilustruje rysunek 8).

Rysunek 8. Widok tematu ,Ludnos¢” na stronie www GUS
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Zrédto: GUS

Rezultaty obliczen zostaty przedstawione w postaci plikow w formacie MS Excel. Dla kazdej jednostki
prezentowane sg trzy tablice:

- Stany ludnosci na lata 2011-2035 wedtug pojedynczych rocznikéw wieku od 0 do 85 lat i wiecej.
- Stany ludnosci na lata 2011-2035 wedtug funkcjonalnych grup wieku.
- Ruch naturalny ludnosci.

Zbiory danych dostepne sa w uktadzie wojewddztw, podregionéw i powiatow.
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3. Inne uwarunkowania popytu na ustugi edukacyjne

Prognozowane zmiany demograficzne stanowig podstawe do okreslenia popytu na edukacje na poziomie
JST. Jednak wiasciwe oszacowanie tego popytu wymaga réwniez zidentyfikowania i okreslenia innych
czynnikow, ktére majg wptyw na obserwowang liczbe ucznidéw. Ponizej przedstawione sg te czynniki'
wraz z ich krétkim omoéwieniem.

3.1. Migracje zagraniczne

Prognoza demograficzna przygotowana przez GUS nie uwzglednia zmian ludnosci wynikajacych z za-
chodzacych migracji zagranicznych. Zwiagzane jest to z trudnosciami dotyczacymi przewidywania skali
migracji, obejmujacych zaréwno wyjazdy poza Polske, jak i obserwowane ostatnio powroty do Polski.

Na migracje czesto decydujg sie osoby mtode — niemajacy jeszcze dzieci lub tez z matymi dzie¢mi.
Czesto osigganie przez dzieci wieku szkolnego oznacza podejmowanie decyzji o statym osiedleniu sie:
pozostania w miejscu migracji lub powrotu. Pomiar skali migracji zagranicznych budzi szereg trudnosci,
zwigzanych z brakiem informacji o wszystkich przeptywach i ich charakterze.

Obserwacja danych statystycznych dotyczacych wskaznikéw skolaryzacji dzieci w szkotach podstawo-
wych (czyli tam, gdzie wystepuje obowigzek nauki) wskazuje na to, ze migracje moga mie¢ wptyw na
wielko$¢ popytu na edukacje.

Rysunek 8 pokazuje zmiany wspotczynnikéw skolaryzacji brutto w szkotach podstawowych dla woje-
wodztw w latach 2003-2008. Wspétczynniki te jako baze przyjmuja informacje o stanie ludnosci na terenie
wojewddztw oparte na istniejgcych statystykach demograficznych. Spadek wspoétczynnika skolaryzacji
wskazuje na ubytek dzieci w szkotach szczegdlnie w latach 2005-2007, ktérego przyczyna najprawdo-
podobniej jest migracja. W 2008 r. nastgpito juz wyhamowanie obserwowanego spadku.

Teze o wptywie migracji na poziom skolaryzacji brutto potwierdzaja nizsze wspétczynniki w wojewo6dz-
twach, w ktérych odnotowywana skala migracji jest najwyzsza, tj. opolskim i podlaskim.

Rysunek 9. Wspétczynniki skolaryzacji brutto w szkotach podstawowych wg wojewoédztw
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Zrédto: Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji 2010. Spoteczeristwo w drodze do wiedzy, 2011 r. na podstawie Banku Danych Lokalnych
GUS

Analizujgc uwarunkowania demograficzne dla lokalnych strategii oswiatowych, warto réwniez zwréci¢
uwage na zachodzace procesy migracyjne i ksztattowanie sie wspoétczynnikéw skolaryzacji brutto na

15 Rozdziat ten uwzglednia wyniki dyskusji prowadzonych z przedstawicielami samorzadéw na seminariach organizowanych przez Osrodek
Rozwoju Edukacji w ramach projektu systemowego ,Doskonalenie strategii zarzadzania oswiatg na poziomie regionalnym i lokalnym”.
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danym terenie. Dotyczy to szczegdlnie uczestnictwa dzieci w szkotach podstawowych. Warto jest rowniez
zwréci¢ uwage na uczestnictwo dzieci (szczegdlnie 5-letnich) w edukacji przedszkolnej, gdyz moze to
wskazywac na potencjalne uczestnictwo dzieci w edukacji w szkotach podstawowych.

3.2. Zmiany prawne

Waznym uwarunkowaniem planowania popytu na edukacje sg réwniez zmiany prawne. W szczegélnosci,
rozpoczynanie przez dzieci 6-letnie obowiazkowej edukacji w pierwszej klasie oraz obowigzek edukacyjny
dla dzieci 5-letnich oznacza wyzwania, ktérym muszg w stosunkowo krétkim czasie sprosta¢ samorzady.
Jak to wynika z prezentowanych prognoz demograficznych, najblizsze lata dajg mozliwos¢ zaabsorbo-
wania dodatkowego rocznika dzieci w szkotach - jednak to, jak ta zmiana roztozy sie w poszczegdlnych
latach szkolnych obarczone jest duza niepewnoscia, zwigzang réwniez z sygnalizowanymi zmianami
prawa w tym obszarze.

Zgodnie z nowelizacja ustawy o systemie o$wiaty z marca 2009 r., od 1 wrzesnia 2012 r. obnizony zo-
stanie wiek rozpoczynania obowigzkowej nauki w szkole z siedmiu do szesciu lat. W zwigzku z tym od
1 wrzesnia 2011 r. wszystkie pieciolatki musza przejs¢ obowigzkowe wychowanie przedszkolne. Do tego
czasu o tym, czy dziecko wczesniej rozpocznie nauke, czy nie, decyduja rodzice. Zgodnie z ich wola
do pierwszych klas w catym kraju w roku szkolnym 2010/2011 poszto 12,5 proc. dzieci szescioletnich,
a w roku 2009/2010, gdy zaczeto obniza¢ wiek rozpoczynania nauki, do szkét poszto zaledwie 4,3 proc.
szesciolatkéw. Oznacza to, ze w przypadku nadal niskiego uczestnictwa w szkole dzieci szescioletnich
w roku szkolnym 2011/2012, od wrzes$nia 2012 r. do szkdt mogtby pojs¢ caty rocznik szesciolatkdw oraz
wiecej niz potowa dzieci siedmioletnich.

Jak wskazujg dane, uczestnictwo 6-latkéw w pierwszych klasach cechuje sie zréznicowaniem teryto-
rialnym. Stan ten trzeba uwzgledni¢ w strategiach oswiatowych nie tylko obecnie, ale takze w przy-
sztych latach, kiedy zwiekszona grupa ucznidow wchodzi¢ bedzie w kolejne etapy edukacji gimnazjalnej
i ponadgimnazjalnej.

3.3. Upowszechnienie edukacji przedszkolnej

Kolejnym istotnym czynnikiem majacym wptyw na ksztattowanie strategii oswiatowych jest upowszech-
nienie edukacji przedszkolnej. Edukacja ta nie jest obowigzkowa, niemniej zwiekszenie dostepnosci
i zakresu edukacji dzieci w wieku 3-5 lat jest jednym z wazniejszych celéw rozwojowych dla systemu
edukadji, jak rowniez dla polityki wyréwnywania szans.

Zgodnie z planami Ministerstwa Edukacji Narodowej docelowy wskaznik upowszechnienia edukacji
przedszkolnej powinien osiggnac 90% w 2020 roku. Tabela 2 przedstawia zatozone przez MEN poziomy
upowszechnienia edukacji przedszkolnej wsréd dzieci 3-5-letnich w perspektywie do 2020 r.

Tabela 2. Zalozona wartos¢ wskaznika upowszechnienia wychowania przedszkolnego dzieci
3-5-letnich do roku 2020

Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Wskaznik
(w %)

64 70 76 79 82 84 86 87 88 89 90

Zrédto: Ministerstwo Edukacji Narodowej
Osiagniecie wartosci docelowych okreslonych przez MEN nalezy réwniez widzie¢ z perspektywy

terytorialnej zaré6wno wojewddzkiej, jak i lokalnej. Procesy demograficzne i udziat dzieci w edukacji
przedszkolnej nie rozktadaja sie rownomiernie w skali kraju (por. mapa 1).
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Mapa 1. Uczestnictwo dzieci w wieku 3-5 lat w przedszkolach 2008 r.

m 0-2582

B 2582-3557
O 3557-51.18
B 51.18-88.52

Zrédto: Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji 2010. Spoteczeristwo w drodze do wiedzy, 2011 r.

Raport o stanie edukacji 2010 zawiera analize deficytu zapotrzebowania na edukacje przedszkolna w uje-
ciu wojewddzkim, z uwzglednieniem docelowych wskaznikéw ustalonych przez MEN. Wynika z niej, ze
deficyt miejsc w przedszkolach niezbedny dla osiggniecia celéw MEN r6zni sie pomiedzy wojewddztwami.

Jak byto oméwione wczesniej, zgodnie z aktualnymi trendami demograficznymi, liczba dzieci w wieku
przedszkolnym bedzie w najblizszych latach rosta, a swoje wartosci maksymalne osiggnie okoto 2015
roku. Powigzanie wzrostu liczby dzieci w wieku 3-5 lat ze wzrostem wskaznikéw upowszechnienia edu-
kacji przedszkolnej powoduje taczny wzrost zapotrzebowania na miejsca w przedszkolach o okoto 40%.

Najwieksze zapotrzebowanie na miejsca w przedszkolach wystepowato bedzie okoto 2017 roku, kiedy
tgcznie w catym kraju bedziemy mieli okoto 1,05 min dzieci w wieku przedszkolnym. Spetnienie zatozen
dotyczacych skali upowszechnienia przedszkolnego oznaczatoby, ze liczba dzieci objetych opieka przed-
szkolng bytaby najwyzsza w catym okresie od rozpoczecia transformacji systemowej w 1989r., i to mimo
ze do przedszkoli uczeszcza¢ bedg wowczas tylko dzieci w wieku od 3 do 5 lat, a wiec trzy, a nie jak byto
wczesdniej cztery, roczniki. W roku szkolnym 2007/08 w przedszkolach przebywato niecate 698 tys. dzieci.

Przewidywana liczba brakujacych miejsc nie bedzie jednolita w skali catego kraju. Sa wojewddztwa,
ktére najprawdopodobniej w ogdle nie zostang dotkniete ich deficytem, a takze takie, gdzie bedzie on
wyjatkowo odczuwalny. IBE dokonato oszacowania hipotetycznego wskaznika upowszechnienia edu-
kacji przedszkolnej dzieci w wieku 3-5 lat, przy zatozeniu statej liczby miejsc przedszkolnych'™ z 2008 r.

Rysunek 10. Hipotetyczny wskaznik upowszechnienia edukacji przedszkolnej dzieci w wieku 3-5 lat
wedtug wojewédztw
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Zrédto: Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji 2010. Spoteczeristwo w drodze do wiedzy, 2011 r.

16 Tj. w przedszkolach, punktach przedszkolnych i zespotach wychowania przedszkolnego.
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Oszacowanie to pozwala na ocene skali wyzwan dla poszczegdlnych wojewddztw. Jak widac¢, w 2011 r.
trzy wojewddztwa: opolskie, slaskie i wielkopolskie maja wystarczajaca liczbe miejsc w przedszkolach, aby
osiagnac wskaznik upowszechnienia edukacji przedszkolnej przyjety przez MEN. Wojewddztwo opolskie
dysponuje wystarczajaca liczba miejsc w przedszkolach, by w petni zaspokoic potrzeby rodzicow w zakre-
sie opieki przedszkolnej. W przypadku dwoch pozostatych wojewddztw, wzrost liczby dzieci powoduje
obnizenie wskaznika ponizej wymaganego przez MEN poziomu. W efekcie, w tych wojewddztwach,
o ile nie powstana nowe miejsca w przedszkolach, pojawi sie czasowy deficyt miejsc. Spadek liczby
dzieci spowoduje ponowne osiggniecie pod koniec lat 20. wymaganych wskaznikéw upowszechnienia
edukacji przedszkolnej. Réwniez z przyczyn demograficznych, dwa kolejne wojewddztwa dolnoslaskie
i lubuskie po 2030 r. mogg osiagnac zaktadany poziom wskaznika. W odmiennej sytuacji znajdujg sie
wojewodztwa Polski pétnocnej i sciany wschodniej (pomorskie, podkarpackie, kujawsko-pomorskie
i warminsko-mazurskie), w ktorych wskazniki upowszechnienia edukacji przedszkolnej ksztattujg sie na
poziomie ponizej 48%, a wiec przynajmniej o 16 punktow procentowych nizej od zaktadanych przez
MEN celéw na 2010 rok.

IBE dokonato réwniez oszacowania wymaganej liczby nowo utworzonych miejsc w przedszkolach,
niezbednej do osiggniecia okreslonego przez MEN poziomu upowszechnienia edukacji przedszkolnej”,
ktdry przedstawiony jest na rysunku 11.

Rysunek 11. Szacowany deficyt miejsc przedszkolnych dla osiggniecia zakladanego wskaznika upo-
wszechnienia edukacji przedszkolnej
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Zrédto: Instytut Badan Edukacyjnych, Raport o stanie edukacji 2010. Spoteczeristwo w drodze do wiedzy, 2011 r.

Najwiekszy deficyt liczby miejsc bedzie wystepowat okoto roku 2020. Wéwczas, zgodnie z przeprowa-
dzonymi symulacjami, do osiggniecia wymaganego poziomu w wojewddztwie mazowieckim potrzebne
bytoby okoto 54 tys. miejsc w przedszkolach, a w woj. matopolskim i pomorskim — niemal 31 tys. miejsc.
W okresie najwiekszego deficytu (lata 2019-2020) moze zabraknac¢ w skali Polski ponad 330 tys. miejsc'
w przedszkolach.

Podobna analiza deifcytu miejsc przedszkolnych na podstawie zgromadzonych danych dotyczacych stanu
ludnosci w danej JST oraz zatozonych przez MEN wskaznikéw upowszechnienia edukacji przedszkolnej,
moze by¢ przeprowadzona na poziomie kazdego JST odpowiedzialnego za edukacje przedszkolna
i stanowi¢ podstawe do okreslania strategii oswiatowej dla edukacji przedszkolne;j.

17 W przypadku osiggniecia wymaganej liczby miejsc nie jest potrzebne utworzenie miejsc nowych w danym wojewddztwie. Oznacza to, ze suma
niedoboru miejsc na poziomie krajowym uwzglednia jedynie deficyt miejsc w wojewddztwach i nie uwzglednia nadwyzki z tych wojewddztw,
ktdre spetnity wymagane kryteria.

18 Jest to wartos¢ szacunkowa, ze wzgledu na zréznicowanie sieci przedszkolnej rowniez wewnatrz wojewddztw, co moze zwiekszac skale
potencjalnego niedoboru na poziomie lokalnym.
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3.4. Uczeszczanie do placowek poza rejonem

Czynnikiem, ktéry ma réwniez znaczenie w oszacowaniu popytu na edukacje na terenie danej gminy sg
dojazdy uczniéw do placéwek poza rejonem. Czesto, szczegdlnie w przypadku miast, wystepuje zjawi-
sko, gdzie do szkét (gtéwnie gimnazjalnych, ale niekiedy tez podstawowych) uczeszczajg dzieci zinnego
rejonu z tej samej gminy (miasta) lub tez zinnej gminy. Praktyki te s stosunkowo trwate w czasie, a wiec
mozna do pewnego stopnia przewidywac ich utrzymanie w kolejnych latach. Wystepuje tez zjawisko
odwrotne, a mianowicie, ze dzieci zamieszkujgce w danej gminie uczeszczajg do szkdt w innej gminie.

Dlatego tez tworzac prognoze zapotrzebowania na edukacje na terenie danej JST, czy wrecz na poziomie
poszczegodlnych placdéwek (szkot, przedszkoli), nalezy zadba¢ o zgromadzenie informacji dotyczacych
uczestnictwa wychowankoéw i uczniéw spoza danego rejonu uczacych sie w gminie lub liczbie dzieci
i mtodziezy z danej gminy uczacych sie poza jej terenem. Statystyki takie powinny by¢ wykorzystane do
odpowiedniego korygowania prognozy bioracej pod uwage czynniki demograficzne, omawiane w czesci 2.

3.5. Infrastruktura i mieszkalnictwo

Ostatnim z omawianych w niniejszym poradniku czynnikéw jest rozwdj mieszkalnictwa. Budowa no-
wych osiedli i domdw na terenie gminy lub terenach sasiednich wptywa na zmiane struktury osadnicze;.
Najczesciej w nowych osiedlach zamieszkujg osoby mtode, ktdre rozpoczynaja realizacje swoich planéw
prokreacyjnych. W kolejnych latach skutkuje to wzrostem liczby dzieci w tych osiedlach, a wraz z tym rosna-
cym zapotrzebowaniem na opieke nad matymi dzie¢mi, nastepnie na wychowanie przedszkolne i szkolne.

W zwigzku z powyzszym w sredniookresowych strategiach oswiatowych JST réwniez powinny by¢
uwzgledniane czynniki infrastrukturalne. Wptywa¢ moga one zaréwno na skale potrzeb, jak i ich roz-
mieszczenie w poszczegolnych placowkach.

Whioski

Gminy i powiaty w swoich strategiach oswiatowych powinny uwzglednia¢ prognoze zapotrzebowania
na edukacje wedtug typow placowki, obejmujaca: przedszkola, szkoty podstawowe, szkoty gimnazjalne
i szkoty ponadgimnazjalne.

Przygotowanie takich prognoz wymaga monitorowania istniejacych tendencji dotyczacych: liczby lud-
nosci, urodzen i migracji, wielkosci i struktury sieci placowek edukacyjnych, uwarunkowan prawnych
i systemowych, dojazdéw dzieci do szkét oraz rozwoju mieszkalnictwa. Kazdy z pozioméw edukacji
cechuje sie swoja specyfika, jak rowniez niepewnoscig dotyczaca prognozowanych wartosci.

W przypadku placéwek przedszkolnych, monitorowanie liczby urodzen pozwala na okreslenie po-
tencjalnego popytu w perspektywie trzech lat, uwzgledniajac dzieci juz urodzone lub w dtuzszej, przy
wykorzystaniu prognoz demograficznych. Istotnym czynnikiem, ktory wptywa na ten segment edukacji
jest potrzeba zwiekszania wskaznika upowszechnienia edukacji przedszkolnej tak, by byta ona niemal
powszechna do 2020 r. Jest to istotne wyzwanie szczegdlnie na terenach wiejskich, co wymaga odpo-
wiedniego przygotowania i planowania strategicznego.

W przypadku szkét podstawowych istotne jest monitorowanie zaréwno zmiany liczby urodzen, jak
i uczestnictwa dzieci (szczegodlnie 5-letnich) w edukacji przedszkolnej. W tym przypadku mozna stosun-
kowo dobrze przewidzie¢ zapotrzebowanie na edukacje w perspektywie szesciu lat na podstawie znanej
liczby urodzen. Istotnym wyzwaniem dla samorzaddéw jest prognoza zmiany liczby uczniéw w szkotach
podstawowych ze wzgledu na obnizenie wieku edukacji szkolnej do 6 lat. Odpowiednie przewidywanie
tych zmian (takze wariantowo) pozwala na opracowanie strategii w tym zakresie.

W przypadku gimnazjéw prognoza popytu na edukacje powinna uwzglednia¢ czynniki wymienione
powyzej, ale tez szczegdlnie kwestie dojazdow dzieci uczacych sie w gimnazjach spoza rejonu lub tez

dojazddw dzieci z rejonu do gimnazjéw w innych gminach.

W przypadku powiatéw oraz edukacji ponadgimnazjalnej, poza czynnikami demograficznymi, nale-
zy uwzgledni¢ obserwowane trendy dotyczace struktury edukacji ponadgimnazjalnej. Jak pokazuja
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statystyki, w ciaggu ostatnich dwudziestu lat odnotowano systematyczne zmniejszanie sie udziatu szkolnic-
twa zawodowego w ogole szkolnictwa ponadgimnazjalnego. Udziat szkolnictwa zawodowego zmniejszyt
sie 2 77,7% w 1990 roku do 58,3% w roku 2010. Zdecydowanie malat udziat szkolnictwa zasadniczego
zawodowego przy wzroscie udziatu szkolnictwa policealnego i ogdlnoksztatcgcego. Struktura ta rowniez
charakteryzuje sie zréznicowaniem lokalnym i regionalnym, ktére trzeba uwzgledni¢ w opracowaniu
prognoz.

Rysunek 12. Uczniowie w szkolnictwie ponadgimnazjalnym wedtug typow szkét w latach 1990-2010
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Zrédto: Obliczenia wtasne na podstawie danych ,Oéwiata i wychowanie w roku szkolnym” GUS oraz BDL GUS.

Strategie o$wiatowe powinny takze uwzglednia¢ konsekwencje inwestycji mieszkaniowych: budowa
nowych mieszkan lub osiedli zwieksza potencjalny przyszty popyt na miejsca w przedszkolach i szkotach
podstawowych, a nastepnie na dalszych etapach edukacji.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na konsekwencje demograficzne zwigzane z rozwojem kadry nauczyciel-
skiej. Starzenie sie zasobdw pracy (pracownikéw zatrudnionych w szkotach i placéwkach) oznacza takze
starzenie sie populacji nauczycieli. Ponadto, zmiany dotyczace przechodzenia na emerytury nauczyciel-
skie oznaczaja, ze przecietny wiek przechodzenia na emerytury nauczycieli bedzie wzrastat. Wymaga to
odpowiedniego zadbania o rozwdéj kompetencji i kwalifikacji nauczycieli, takze tych z dtuzszym stazem
pracy. Spadek liczby os6b mtodych oznacza tez potrzebe budowania zachet, by zechciaty rozpocza¢
prace w zawodzie nauczyciela. Nie jest to wyzwanie w perspektywie najblizszych kilku lat, ale w dtuzszej
perspektywie bedzie to istotna kwestia.

Spadek liczby dzieci i mtodziezy, oraz zwigzane z tym ograniczenie popytu na o$wiate, wymaga tez re-
fleksji dotyczacej wykorzystania obecnej infrastruktury szkolnej. Szkota przysztosci powinna otwierac sie
na wszystkie pokolenia, w tym takze na dziatania zwigzane z rozwojem oséb dorostych, uzupetniajacych
i podnoszacych swoje kompetencje i zdobywajacych nowe kwalifikacje. Wyzwanie to jest szczegdlnie
istotne jesli chodzi o obszary wiejskie, na ktérych spadek urodzen, a w konsekwencji liczby dzieci i mto-
dziezy, bedzie bardziej odczuwalny niz w miastach. Zmiany demograficzne moga by¢ wykorzystane
do zwiekszenia roli i udziatu szkoty w dziataniach na rzecz integracji spotecznej na poziomie lokalnym.
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5.1. Komu i do czego potrzebne sg wskazniki?

Wskazniki odniesienia... czyli kilka refleksji petnego obaw samorzadowca.

Aleksandra Kuzniak

Absolwentka UAM w Poznaniu - filologia polska. Nauczycielka jezyka polskiego, do-
radczyni metodyczna, konsultantka ds. doradztwa kadry kierowniczej i egzaminéw
zewnetrznych Osrodka Doskonalenia Nauczycieli w Poznaniu oraz wspétpracownik
OKE w Poznaniu. Obecnie dyrektor Wydziatu Oswiaty, Kultury i Sportu Starostwa
Powiatowego w Gnieznie. Absolwentka Uniwersytetu Adama Mickiewicza w Poznaniu
- magister filologii polskiej.

Po co mierzy¢?

Oswiatowe wskazniki odniesienia to jeden z instrumentéw wykorzystywanych w zarzadzaniu i analizo-
waniu lokalnych systeméw oswiatowych. Ich zdefiniowanie i opis nie s tatwe, trudniejsze jest jeszcze
ich interpretowanie i wykorzystywanie w praktyce samorzadu.

Opracowane wskazniki prezentuja pewien sposéb pomiaru lokalnego systemu oswiaty. Kazdy wskaznik
odnosi sie do innego istotnego obszaru/zagadnienia jego funkcjonowania. Na przyktad wskaznik prze-
cietna liczba uczniéw w oddziale klasowym wskazuje na wydatki oswiatowe JST w przeliczeniu na jednego
ucznia. Moze ponadto opisywac polityke JST w zakresie lokalnych uwarunkowan (mato uczniéw - mato
liczne oddziaty) lub odnosi¢ sie do warunkéw pracy nauczycieli zatrudnionych w szkotach i placowkach
danej gminy czy powiatu (mate oddziaty — lepsze warunki pracy nauczycieli, wieksza indywidualizacja
ich oddziatywan).

Jako samorzadowiec, zadatam sobie pytanie, po co dokonywac takiego pomiaru?

Odpowiedz jest prosta, po to, aby uzyskac rzetelng informacje na temat stanu oswiaty na terenie mojego
powiatu. Dzieki obliczeniu wskaznikéw mozna takze poréwnac je ze wskaznikami innych powiatéw, po-
dobnych do mojego pod wzgledem dwéch kryteridw, kryterium liczby ludnosci i dochodu na jednego
mieszkanca powiatu. Ta perspektywa ,odniesienia” daje informacje, w ktérym miejscu, w poréwnaniu
zinnymi powiatami, jestesmy. Rodzi takze wiele pytan, na ktére trzeba znalez¢ odpowiedz; np. dlaczego
u nas jest wiecej ucznidow w oddziatach szkolnych niz w innych powiatach? o czym to swiadczy? jak dalej
postepowac? czy dokonac zmian w dotychczasowej polityce w okreslonym zakresie? Jednym stowem,
wskazniki sg poczatkiem refleksji, a nastepnie dyskusji nad stanem lokalnej oswiaty oraz kierunkami
realizowanej polityki oswiatowej.

Zanim zaczniemy korzystac ze wskaznikéw, trzeba zdac sobie sprawe takze z pewnych zagrozen, ktére nio-
s3 ze soba. Zgromadzone dane statystyczne w postaci wskaznikdw, opisujace stan lokalnej oswiaty, moga
poprzez swojg interpretacje by¢ wykorzystywane w réznorodny sposéb. Dlatego tak bardzo wazne jest
kto i w jaki sposodb dokonuje ich interpretacji, a w konsekwencji wdraza, wypracowane na ich podstawie
decyzje. Nieodzowne zatem wydaje sie postugiwanie sie kilkoma wskaznikami oraz stosowanie réwnolegle
takze innych sposobow pomiaru i wskaznikowania systemu lokalnej oswiaty. Wéwczas istnieje szansa, ze
opis badanej oswiatowej rzeczywistosci jest szerszy i ukazuje lokalne jej problemy niepowierzchownie
i bardziej obiektywnie. Ponadto, wazne jest, aby osoba dokonujgca pomiaru miata jasno wytyczony cel
i przedmiot podejmowanych dziatan. Istnieje bowiem niebezpieczenstwo, ze w wielosci i czestotliwosci
pomiaru zatraci sie istote sprawy. Wéwczas to najwazniejsze dziedziny i sfery dziatalnosci, trudne do
uchwycenia pod wzgledem pomiarowym, pozostang niezmierzone i nieznane, a tatwiejsze dzieki takze
tatwiejszemu pomiarowi — bedg stanowi¢ podstawe do podejmowania kluczowych decyzji w obszarze
oswiaty. Prawde te podkresla Albert Einstein w sentencji, ze nie wszystko to, co da sie zmierzyc, jest wazne,
nie zawsze to, co wazne, da sie zmierzy¢. Nie znaczy to oczywiscie, ze nalezy rezygnowac z mierzenia, ale
Swiadczy o tym, ze pomiaréw nalezy dokonywac w sposéb rzetelny i odpowiedzialny, aby nie wyrzadzi¢
swym dziataniem wiecej szkody niz pozytku. Klasycy wszelkiego rodzaju pomiaru twierdza nawet, ze
jezeli masz cos mierzyc¢ byle jak, to nie mierz wcale!
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Charakterystyka podstawowych wskaznikéw odniesienia - pod redakcja doktora
Jana Herczynskiego

Aby zatem dokonac rzetelnego pomiaru, trzeba uzy¢ odpowiednich narzedzi i technik. Jednym ze spo-
sobow pomiaru lokalnego systemu oswiatowego sa wtasnie oswiatowe wskazniki odniesienia. Opis ich
znajdziemy w publikacji pod red. dr. Jana Herczynskiego Charakterystyka podstawowych wskaznikow
odniesienia. Zawiera ona charakterystyke podstawowych wskaznikéw odniesienia (21). Wskazniki te
s obliczane dla poszczegdlnych typdw szkét oraz na wybranych poziomach agregacji. Oznacza to, ze
dla kazdego z podstawowych wskaznikéw odniesienia zostato obliczonych wiele wartosci. Taki sposéb
opracowania daje mozliwos¢ konfrontowania i poréwnywania danych dotyczacych samorzadéw tego
samego typu i wielkosci oraz zamoznosci. Oczywiscie, celem poréwnywania danych nie jest dgzenie do
unifikacji zjawisk, lecz ocena sytuacji w szerszej perspektywie. Uzyskanie tej perspektywy z pewnosciag
ufatwi samorzadom podejmowanie decyzji przy uwzglednieniu faktu, jak podobnego typu problemy
rozwigzuje sie w innych JST.

Podstawowe wskazniki odniesienia zostaty podzielone na cztery grupy: organizacja szkoét, wyrow-
nywanie szans, kadra, finanse. Ich kolejnos¢ wskazuje na podmiotowe traktowanie najwazniejszego
uczestnika, jakim jest uczen, w mysleniu o oswiacie. Ale szkofa to takze instytucja zatrudniajaca wielu
nauczycieli i to koleje wazne ogniwo tego procesu. Zeby jednak realizacja nawet najbardziej zasadnych
i wartosciowych przedsiewzie¢ byta mozliwa, konieczne s3 finanse i o nich wtasnie mowa w czwartej
czesci zaproponowanych wskaznikéw. Jak widac zatem, podziat ten nie byt przypadkowy i wydaje sie
catkowicie zasadny.

Inny podziat wskaznikéw - zaproponowany przez J. Herczynskiego - to wskazniki podstawowe i lokalne.
Ten podziat wskaznikow nie hierarchizuje ich pod wzgledem stopnia waznosci. Klasyfikacja ta uzalezniona
jest od zrédta danych, pozyskiwanych do obliczenia wskaznikéw oraz celu badania. Analiza stanu oswiaty
dla konkretnych JST moze bowiem wymusi¢ koniecznos¢ obliczania niektérych lokalnych wskaznikéw (np.
frekwencja w szkotach), pomocnych w interpretacji probleméw i zjawisk. Dzieki lokalnym wskaznikom
mozna poszerzy¢ obszar analizy danego zagadnienia, a tym samym lepiej dociec jego przyczyn. Przy
analizie lokalnych wskaznikow mozemy wykorzystywac rézne metody pomiaru (np. ankiety z uczniami,
rodzicami) uzupetniajace dane pozyskane w formie wskaznikéw podstawowych.

Wykorzystanie wskaznikdw odniesienia

Zaproponowane wskazniki odniesienia sg probga jednego ze sposobdéw opisu i oceny zjawiska czy pro-
cesu. Aby rzetelniej i obiektywniej zbadac dany problem, nalezy dokona¢ pogtebionych analiz, gdyz, jak
zwykle to bywa, diabet tkwi w szczegétach. Poza tym przy komunikowaniu wskaznikéw koniecznie nalezy
wzig¢ pod uwage potencjonalnego odbiorce oraz poziom jego kompetencji w zakresie analizowane;j
problematyki. Zbyt duzy poziom szczegétowosci danych lub postugiwanie sie terminologig i metodologia
obca odbiorcy moze prowadzi¢ bowiem do niezrozumienia problemu lub wrecz zniecheci¢ uczestnika
dialogu do analizy danych. Z drugiej jednak strony, nalezy takze zwréci¢ uwage na fakt, iz zbyt pobiezny
i jednostronny sposob komunikowania wskaznikdéw grozi manipulacja lub niezrozumieniem. Klasycznym
przyktadem takiej sytuacji moze by¢ sposéb komunikowania realizacji zadan o$wiatowych w zakresie
wynikéw egzamindw zewnetrznych, uzyskiwanych przez szkoty.

Przyktad: Dokonujac oceny pracy szkét, obok analizy wynikéw surowych egzaminéw zewnetrznych szkét
danego powiatu, warto postuzy¢ sie wskaznikiem edukacyjnej wartosci dodanej (EWD).

Przy obliczaniu tego wskaznika bierze sie pod uwage wynik ucznia ,,na wejsciu” i ,na wyjsciu”, ustalajac
tym samym faktyczny przyrost wiedzy i umiejetnosci ucznia nastepujacy w okresie jego uczeszczania do
szkoty. Jest to niezmiernie wazne, gdyz wskaznik ten uwzglednia poziom wiedzy ucznia przychodzacego
do szkoty (jego mozliwosci) oraz fakt z jakim uczniem pracuje nauczyciel (wktad pracy nauczyciela). Aby
jednak wartosc¢ uzyskiwanych informacji byta petniejsza, mozna pogtebic badanie (zwtaszcza jesliistnieje
watpliwos¢, czy EWD to rzeczywiscie efekt pracy szkoty), np. o przeprowadzenie dodatkowych badan
ankietowych z uczniami lub ich rodzicami na temat korzystania przez nich z korepetycji. Warto w tym
miejscu przywotac wyniki badania przeprowadzonego w 2006 roku przez jedng z Okregowych Komisji
Egzaminacyjnych, dotyczacego Opinii uczestnikéw procesu egzaminacyjnego o egzaminie maturalnym.
Wyniki badania jednego z powiatéw byty bardzo pozytywne i napawaty optymizmem co do poziomu
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ksztatcenia ucznidw przez szkoty prowadzone w powiecie, jesli analiza dotyczyta catego powiatu i odno-
sifa sie do duzej proby badawczej przeprowadzonej przez OKE. Rzeczywistos¢ wygladata jednak inaczej,
ankiety przeprowadzone z uczniami w konkretnych szkotach wykazaty, ze w wielu z nich s3 powazne
problemy, wymagajace blizszych badan, a nawet dokonania zmian. Na ankietowe pytanie Jak czesto prze-
padaty w klasie maturalnej lekcje z przedmiotéw zdawanych na maturze? respondenci odpowiadali: z jezyka
polskiego - 22%, z matematyki - 11%, z jezyka obcego — 38%. 26% uczniéw deklarowato, ze nie korzysta
z korepetycji. Na pytanie, skad czerpig wiedze na temat standardéw egzaminacyjnych 32% odpowiadata
jednak, ze uzyskata te wiedze podczas ptatnych korepetycji. Jako powody uczeszczania na korepetycje
mtodziez wskazata: che¢ zdania matury — 32%, zalecenia nauczyciela — 34%, che¢ uzyskania jak najlepszego
wyniku — 34%, wptyw rodzicow — 30%, wptyw kolezanek — 30%. Przedstawiony przykfad pokazuje, jak
wazne jest analizowanie danych oraz ich interpretacja z wykorzystaniem réznych wskaznikéw.

Omawiany obszar moga takze dopetni¢ wskazniki oswiatowe o zasiegu lokalnym, np. procent absol-
wentéw szkét ponadgimnazjalnych przystepujacych do egzaminu maturalnego i zawodowego. Wskaznik
ten moze ujawni¢ fakt, iz w niektorych szkotach liczba przystepujacych do egzaminéw jest znaczgco
mniejsza niz liczba absolwentéw. Jesli do tej informacji dotaczymy kolejng, dotyczaca stabilnosci pro-
cesu nauczania — a wiec procentu ucznidw rozpoczynajacych nauke w klasie pierwszeji bedacych jej
absolwentami lub liczby uczniéw promowanych po egzaminie poprawkowym i ich udziatu w ogdlnej
populacji uczniéw - to uzyskamy szeroki obraz sukceséw lub probleméw szkoty (albo swiadomej ,,po-
lityki” oswiatowej, majacej na celu prace ,,pod egzaminy” i ,,surowe wyniki”).

Ten nieco dtugi wywdd myslowy ma na celu podkreslenie faktu, iz wazne problemy wymagaja wnikliwej
analizy z wykorzystaniem trafnie dobranych wskaznikéw wykorzystujacych dane z réznych zrédet.
Wazna jest takze ich liczba i dobér, tak by kompleksowo ujmowaty analizowane zagadnienie.

Hierarchia celéw a wybér wskaznika

Wykorzystanie oswiatowych wskaznikéw odniesienia zwieksza szanse na upowszechnienie idei jawnosci
zycia publicznego. To praca przy podniesionej kurtynie, wymagajgca duzej dojrzatosci zarébwno ze strony
rzadzacych, jak i rzadzonych. To dojrzate wiaczanie lokalnej spotecznosci do dialogu o sprawach zycia
spotecznego (sprawach oswiaty), a tym samym dzielenie sie wspétodpowiedzialnoscig za podejmowane
wazne decyzje. Wskazniki wyznaczaja ptaszczyzne do dyskusji nad problemami lokalnej o$wiaty, potrzeba
jednak duzo odwagi, by te dyskusje rozpoczac.

Finanse - to kolejny wazny problem, ktéry nie moze stac sie jednak srodkiem samym w sobie. Samorzad,
w ktoérym rzadzi tylko wydziat finanséw, jest bowiem samorzadem umierajacym. Analizujac wskazniki
finansowe powinnismy miec caty czas na uwadze fakt, iz najwazniejszy jest cel, na ktéry przeznacza sie
srodki finansowe oraz sposéb ich podziatu, a nie samo ich wydatkowanie.

Zatem, zanim zaczniemy wydawac pienigdze, moze warto przeanalizowac - w oparciu o wskazniki - nasze
tj. samorzadowe priorytety i zaangazowac srodki w sposéb bardziej przemyslany i celowy, uwzgledniajacy
perspektywe czasowa i dokonujace sie wokét zmiany. Wtedy jest wieksza szansa na bardziej racjonalne
wydatkowanie srodkéw finansowych.

Jarostaw Gérniak w artykule Wskazniki w ewaluacji ex-post programéw publicznych podkresla, ze w dobo-
rze wskaznikdw nalezy pamietac o wtasciwej hierarchii celéw i unikac ,,niby-wskaznikow”. Nalezy takze
wyraznie odrézniac narzedzia i dziatania od celéw ogoélnych (strategicznych). Moze sie zdarzy¢ bowiem,
ze cel szczegbtowy zostanie osiggniety, natomiast nie przyczyni sie on do realizacji celéw strategicz-
nych. Jako przyktad postuze sie wskaznikiem opisujacym cel szczegdtowy, informujacy o utrzymaniu
zatrudnienia nauczycieli na tym samym poziomie, nawet w okresie nizu demograficznego. Cel taki jest
oczywiscie mozliwy do realizacji, pojawia sie jednak pytanie: czy nie wyklucza on realizacji celu strate-
gicznego? Konsekwencja realizacji tak postawionego celu szczegétowego jest zwiekszenie ilosci Srodkow
przeznaczanych na wynagrodzenia nauczycieli w stosunku do ogélnych wydatkéw oswiatowych. Tym
samym, zmniejsza sie ilo$¢ srodkéw przeznaczanych nainne cele, np. podnoszenie standardu bazy szkot
i placowek, ktére okreslimy jako cele strategiczne. Oczywiscie, tego rodzaju posuniecia fatwo wyjasnic¢
wzgledami spotecznymi, ale czy rzeczywiscie Swiadczg one o realizacji Swiadomej polityki oswiatowe;j?
Wprawdzie przytoczony przyktad jest bardzo duzym uproszczeniem, ale pozwala przesledzi¢ logike
hierarchii celéw, a takze role w ich realizacji wskaznikéw odniesienia.

83



Jako$¢ odwiaty jako efekt zarzqdzania strategicznego @

Zrodta danych a rodzaj wskaznika

Dokonujac obliczania wskaznikow, nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na to, jaka podstawe przyjmie sie do
ich obliczenia. Jej wybor uzalezniony jest od celu pomiaru — jaka informacje i do czego chcemy uzyska¢
obliczajac wskaznik. Jako przyktad mozna przywotac wskaznik dotyczacy procentowej liczby uczniow
posiadajacych orzeczenie o potrzebie ksztatcenia specjalnego. Interpretujac go, nalezy wzigé pod uwa-
ge fakt, iz dane te dotycza liczby uczniéw w szkotach posiadajacych orzeczenie o potrzebie ksztatcenia
specjalnego w stosunku do ogdlnej liczby uczniéw w szkotach prowadzonych przez JST. W publikacji
dr. Jana Herczynskiego czytamy, iz wskazZnik ilustruje dostepnosc ksztatcenia dla os6b o specjalnych potrze-
bach edukacyjnych i ma istotny wptyw na koszty prowadzenia szkét. Wartosci tego wskaznika sq istotne tylko
dla szkdt ogolnodostepnych (dla szkét specjalnych przyjmuje zawsze wartos¢ 100%). Wysoka wartos¢ tego
wskaznika oznacza, ze szkoty muszq podejmowac zwiekszony wysitek pedagogiczny. Ponadto ze wzgledu na
wrazliwos¢ danych naturalnym poziomem agregacdji dla tego wskaznika jest powiat, niezaleznie od organu
prowadzqcego szkoty. Znaczenie dla JST: Zmiany wskazZnika w poprzednich latach pozwalajg na oszacowa-
nie przysztych kosztéw prowadzenia szkét. Nierdwnomierne wartosci wskaznika dla szkét réznego typu (na
przyktad dla szkét podstawowych i gimnazjéw w przypadku gmin) albo dla réznych szkét jednego typu mogq
wskazywac na pewne problemy szkét (na przyktad na selekcje uczniéw wykluczajqcq nauczanie integracyjne).
Trudno nie zgodzi¢ sie z takg interpretacja problemu. Mozna jednak w tym wskazniku dostrzec takze
inna strone tego zjawiska. A mianowicie, dla samorzadéw prowadzacych kilka szkét specjalnych, ktére
przyjmuja takze dzieci i mtodziez spoza swojego powiatu, wazny jest procent uczniéw posiadajacych
orzeczenie o potrzebie ksztatcenia specjalnego, ale uczacych sie w szkotach specjalnych w stosunku do
wszystkich uczniow szkot i placéwek prowadzonych przez danga JST. Problem wydaje sie tym wazniej-
szy, jesli budzety tych szkot (specjalnych) wykraczajg daleko poza subwencje oswiatowa naliczang na te
placowki. Oczywiscie, fakt ten nie przesgdza o zasadnosci prowadzenia tego typu szkét, wymaga jednak
od organu prowadzacego swiadomych i dojrzatych decyzji oraz wnikliwej analizy sytuacji. Mozliwos¢
odniesienia tego wskaznika do danych ogdlnopolskich znacznie utatwitaby te analize — umozliwiajac
odniesienie sytuacji w danym powiecie do innych powiatéw. Problem wydaje sie tym powazniejszy, iz
w zakresie istniejgcej na obszarze danego samorzadu sieci szkot niezwykle istotna role odgrywaja czesto
przyzwyczajenia i zasztosci. Méwi sie czesto takze o ,tradycji” danego regionu w zakresie prowadzenia
szkot specjalnych lub innego typu placowek.

Nie bez znaczenia jest takze fakt, ze zbyt duza wartos¢ tego wskaznika (procentowa liczba uczniéw
posiadajacych orzeczenie o potrzebie ksztatcenia specjalnego do ogdlnej liczby uczniéw w szkotach
prowadzonych przez JST) moze $wiadczy¢, jak to zostato ujete w materiale dr. Jana Herczynskiego,
o prowadzonej przez samorzad selekcji uczniow wykluczajqgcej nauczanie integracyjne i przeciwdziatajacej
edukacji wigczajacej. Wynik tego wskaznika nasuwa takze refleksje dotyczace jakosci organizacji i ksztat-
cenia w zakresie szkolnictwa specjalnego i to zarbwno w szkotach ogdlnodostepnych, jak i specjalnych.
Analizowany przykfad wykorzystania wskaznika swiadczy o tym, jak r6zng informacje moze on za soba
nies¢, a takze, jak duza orientacje w danej dziedzinie nalezy posiadac¢, aby wtasciwie go zinterpretowac
(uwzgledniajac zawsze kontekst lokalny) i z jak duza ostroznoscia nalezy do tych danych podchodzic.

Aby interpretacja problemu byta trafniejsza, warto wspomaéc jg informacjami, ktére niosg ze sobg dane
zawarte we wspomnianych juz uzupetniajacych wskaznikach odniesienia. W przypadku analizowanego
wskaznika warto na przyktad obliczy¢ procent ucznidéw posiadajgcych orzeczenie o potrzebie ksztatce-
nia specjalnego i uczacych sie w: oddziatach ogélnodostepnych, integracyjnych i specjalnych. Nie bez
znaczenia jest takze procent uczniéw objetych nauczaniem indywidualnym, a posiadajacych orzeczenie
o potrzebie ksztatcenia specjalnego. Dopiero tak szczegdtowa analiza moze przynies¢ petniejszy obraz
problemu.

Czyli do czego potrzebne sa wskazniki?

Udostepnione w formie wskaznikéw informacje moga stac sie szansg na zweryfikowanie nie zawsze
stusznych przyzwyczajen w praktyce samorzadowej. Niejednokrotnie styszy sie argument, ze zawsze tak
byto i byto dobrze, to dlaczego to zmieniac? Natomiast, dlaczego tak byto i czy to jest stuszne, a wreszcie czy
nie nalezatoby tego zmieni¢, zwlaszcza ze rzeczywistos¢ podlega nieustannym zmianom - to pytania,
na ktére w praktyce trudno uzyska¢ odpowiedz. Przyjecie postawy Rejtana nie zawsze jest motorem
postepu. Decyzje podejmowane zbyt szybko, intuicyjnie czy pod wptywem emocjonalnych wystgpien
niektérych radnych, a zatem podejmowane nie na podstawie rzetelnych danych czy wskaznikéw - moga
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przyniesc wiecej szkody niz pozytku. Rzetelny opis sytuacji lokalnej oswiaty w formie wskaznikéw pozwoli
uniknac takich sytuacji. Daje mozliwos¢ spokojnej analizy, dyskusji oraz rozwaznego, opartego na zebra-
nych danych, podjecia decyzji dotyczacych systemu oswiaty, w tym takze decyzji dotyczacych zmian
w dotychczasowych kierunkach lokalnej polityki oswiatowej. Wskazniki, moze takze warto i to podkreslic,
moga stac sie poczatkiem dokonywania zmian w ludzkiej mentalnosci (ktéra najtrudniej zmieniac), ale
ktéra musi przyja¢ argumentacje opartg na twardych danych statystycznych.

Wskazniki — co bardzo istotne - moga by¢ wykorzystane do opracowania przez JST corocznej informacji
o stanie realizacji zadan oswiatowych, ktéra z kolei powinna przetozy¢ sie na tworzenie strategii rozwoju
o$wiaty na poszczegodlnych szczeblach samorzadowych, stajac sie tym samym szansg na jej planowanie
i strategiczne zarzadzanie. Warto w tym miejscu podkresli¢, iz winno to by¢ planowanie i zarzadzanie
strategiczne, a nie kadencyjne. Wskazniki, ujawniajac stan lokalnej oswiaty, beda stuzy¢ projektom
dtugoterminowym opartym na realnych, twardych danych, a nie decyzjom i dziataniom obliczonym
jedynie na szybkie i spektakularne efekty osiaggane w jednej kadencji. Jako przyktad warto przytoczy¢
sytuacje, ktéra miata miejsce w jednym z powiatéw, gdzie wybudowano trzy piekne hale sportowe przy
szkotach prowadzonych przez JST, angazujac w to przedsiewziecie duze srodki finansowe. Powiatowa
baza sportowa wzbogacita sie o nowe obiekty, mieszkarcy byli bardzo zadowoleni, a wtadze powiatu —
dumne z odniesionego sukcesu. Niestety nieuwzglednienie w realizowanej polityce oswiatowej kwestii
zwigzanych z duzym nizem demograficznym doprowadzito do koniecznosci zamkniecia jednej ze szkot
z wybudowang nowg halg sportowq — dzisiaj samorzad ma problem, jak zagospodarowac budynki
szkolne wraz z dobudowang hala.

Zmniejszajaca sie liczba ucznidéw, szczegodlnie w szkotach ponadgimnazjalnych, rodzi szereg probleméw,
ktdre dyrektorzy szkot, ale takze samorzady musza rozwigzaé. W tym przypadku takze szczegdlnie wazna
wydaje sie analiza wskaznikdw dotyczacych zatrudnienia kadry pedagogiczneji niepedagogicznej, ktore
w cytowanej publikacji zostaty zakwalifikowane jako wskazniki podstawowe.

Wskazniki odniesienia moga rowniez okazac sie wazne przy badaniu obszaréw, ktére wynikaja z proble-
mow wykraczajacych poza granice naszego panstwa. Jako przyktad postuze sie danymi dotyczacymi
miedzynarodowych badan PISA. Okazuje sig, ze polscy uczniowie sa na czwartym miejscu od korca pod
wzgledem umiejetnosci korzystania z internetu. To wyniki raportu OECD PISA z 2009 r. Results: Students
On Line, poréwnujacego zdolnosci internetowe 15-latkéw. Polscy uczniowie, koriczacy gimnazjum,
znacznie lepiej wyszukuja informacje w tradycyjnych ,papierowych” zrédtach. Jak podkresla dr Radostaw
Sterczynski z SWPS, wynika to z braku umiejetnosci formutowania wtasciwych pytan, ktére sa potrzebne
do korzystania z internetowych wyszukiwarek. MEN wprawdzie zapewnia, ze do poprawy umiejetnosci
polskich uczniéw ma sie przyczyni¢ wprowadzana od dwdch lat podstawa programowa. Trudno sie
z tym twierdzeniem nie zgodzi¢, cho¢ niezwykle wazne jest réwniez to, aby kontrolowa¢ w ramach
warunkdw ksztatcenia np. wskaznik dotyczacy liczby uczniéw przypadajacych na jeden komputer, réw-
niez z faczem internetowym. Bardzo wazne w tym zakresie sg takze wskazniki lokalne, ktére pozwalaja
szerzej przeanalizowac problem i wnikna¢ w istote sprawy. Nalezy do nich np. wskaznik lokalny doty-
czacy wykorzystania internetu w praktyce dydaktycznej szkét. Dotyczy on nie tylko danych liczbowych
zwigzanych ze sprzetem, ale takze sposobu i zakresu wykorzystania internetu na konkretnych zajeciach
przedmiotowych. Mozna w tym celu zbada¢ procent zaje¢ lekcyjnych (poza informatyka) prowadzonych
z uzyciem komputeréw albo procent nauczycieli wykorzystujacych wiadomosci z internetu zaréwno
podczas lekgji, jak i w formie zadarn domowych.

I na koniec...

Refleksja na temat mozliwosci wykorzystania opracowanych wskaznikow nasuwa pewne wnioski uogol-
niajace. Wszystkie one zmierzaja jednak do najwazniejszego stwierdzenia, iz szczegdtowa analiza bada-
nych wskaznikéw moze byc¢ szansg na wykorzystanie pozyskanych informacji do budowania przemyslanej
i perspektywicznej strategii rozwoju o$wiaty, opartej na dialogu spotecznym, ale takze na wspotdziataniu
w poczuciu wspdlnej odpowiedzialnosci.
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5.2. Wykorzystanie trzyletnich wskaznikdw egzaminacyjnych
do zarzadzania lokalng oswiata

Doktor Ewa Stozek

Cztonek Zespotu EWD dziatajacego przy Centralnej Komisji Egzaminacyjnej, doktor matematyki,
pracownik Wydziatu Badan i Analiz Okregowej Komisji Egzaminacyjnej w todzi, autorka arty-
kutéw i materiatéw szkoleniowych poswieconych wykorzystaniu metody edukacyjnej wartosci
dodanej do oceny pracy szkot.

Trzyletnie wskazniki egzaminacyjne dla gimnazjéw (www.gimnazjum.ewd.edu.pl ), bedqce tqcznq informacjq
o wyniku egzaminacyjnym i edukacyjnej wartosci dodanej (EWD) stajq sie obecnie najbardziej powszechnym
sposobem komunikowania wynikéw egzaminéw zewnetrznych. Sposob ten jest coraz czesciej wybierang
alternatywq w stosunku do komunikowania wyniku jedynie w postaci wyniku sredniego przede wszystkim
dlatego, ze uwzglednia zasoby uczniowskie na wejsciu do szkoty, przez co moze stuzy¢ jako miara efektyw-
nosci nauczania.

Poréwnywanie szk6t na podstawie srednich wynikéw nie zawsze przynosi informacje o tym, jak pracuje
szkota: wysoki sredni wynik moze by¢ efektem tego, ze ucza sie w niej lepsi uczniowie, a szkota ze stab-
szymi uczniami nawet przy bardzo dobrej pracy nie ma szans na uzyskanie wysokiego wyniku $redniego.

Edukacyjna warto$¢ dodana EWD pokazuje, czy szkota pracuje na miare mozliwosci swoich uczniéw:

- EWD zblizone do zera informuje, Ze szkota osigga wyniki poréwnywalne zinnymi szkotami o podobnym
sktadzie uczniowskim,

- dodatnie EWD oznacza ponadprzecietng efektywnos¢ nauczania,

- EWD ujemne natomiast swiadczy o tym, ze z uczniami o podobnym potencjale na wejsciu w innych
szkofach udaje sie uzyskac wiecej.

Przy konstrukgcji wskaznikow EWD zadbano o poprawnos¢ statystyczng komunikowania wyniku, tak
aby uczyni¢ go poréwnywalnym miedzy latami, a jednoczesnie umozliwi¢ wiarygodne poréwnywanie
szkot miedzy sobg w danym roku. Porownywalnos¢ miedzy latami uzyskuje sie poprzez normalizacje
i standaryzacje wynikéw: wyniki egzaminacyjne komunikowane sg na standardowe;j skali 100 (Srednia
100 i odchylenie standardowe 15), a wartosci EWD sg komunikowane na standardowe;j skali o Sredniej 0
i odchyleniu standardowym 15. Problem nieporéwnywalnosci testéw miedzy latami, a zatem i wynikéw
egzaminacyjnych miedzy latami, do tej pory rozwigzywano poprzez komunikowanie wynikéw na skali
staninowej. Skali staninowej jako skali jedynie dziewiecioprzedziatowej nie mozna uznac za wystarczajaco
precyzyjna, pozwalajaca rozréznia¢ miedzy sobg szkoty.

Poréwnywanie szkét ze wzgledu na sredni wynik egzaminacyjny, bez uwzglednienia liczebnosci i zréz-
nicowania wynikéw wewnatrz szkoty, prowadzito natomiast do przeceniania réznic miedzy szkotami, na
przykfad o szkole, w ktdrej do egzaminu przystepowato 10 ucznidw, a sredni wynik byt o 0,5 punktu wyzszy
nizw szkole, w ktérej do egzaminu przystgpito 200 ucznidw, bylismy gotowi twierdzic, Ze jej wyniki sq istotnie
wyzsze, co wcale nie musi by¢ prawdq. Poprawne poréwnanie Srednich wynikéw powinno uwzglednia¢ nie-
pewnos¢ pomiarowq i powinno sie méwic o sredniej w pewnym przedziale ufnosci.

W przytoczonym przyktadzie, po uwzglednieniu przedziatu ufnosci, prawdopodobnie nie moglibysmy
whioskowac o réznicach miedzy tymi szkotami. Trzyletni wskaznik egzaminacyjny uwzglednia przedziaty
ufnosci zarébwno dla wyniku egzaminacyjnego, jak i dla edukacyjnej wartosci dodanej, a jego reprezen-
tacja jest elipsa (obszar ufnosci).

Wielkos¢ obszaru ufnosci zalezy od liczebnosci zdajqgcych oraz zréznicowania wynikéw — im mniej uczniow
uwzglednionych w analizie, tym wieksza elipsa, im bardziej zréznicowane wyniki, tym wieksza elipsa.

W ten sposob w jednej prezentacji mamy jednoczesnie informacje o wyniku egzaminacyjnym, efek-
tywnosci nauczania w zakresie sprawdzanym przez egzamin zewnetrzny, liczebnosci i zréznicowaniu
wynikow. Tak wiele informacji nie udaje sie w prosty sposob przekaza¢ w zestawieniu tabelarycznym,
dlatego tez wynik komunikowany jest w postaci graficznej.
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Na rys. 1 pokazano wszystkie najwazniejsze elementy graficznej prezentacji trzyletnich wskaznikéw
egzaminacyjnych. Dwie srodkowe (szare) elipsy wskazujg obszary, w ktérych koncentruje sie odpowied-
nio okoto 50% i okoto 90% s$rednich wynikéw szkot. Innymi stowy, elipsy okreslaja obszar najbardziej
typowych wynikow.

Dla ufatwienia interpretacji pozycji szkoty zaproponowano nazwy dla pieciu grup szkét:

- szkoty o $rednich wynikach egzaminacyjnych oraz EWD bliskim zero to szkoty neutralne,

- szkoty o wysokich wynikach egzaminacyjnych i dodatnim EWD to szkoty sukcesu,

- szkoty o niskich wynikach egzaminacyjnych i dodatnim EWD to szkoty wspierajace,

- szkoty o niskich wynikach egzaminacyjnych i ujemnym EWD to szkoty wymagajace pomocy,

- szkoty o wysokich wynikach egzaminacyjnych i ujemnym EWD to szkoty niewykorzystanych mozliwosci.

Rys. 1. Opis poszczeg6lnych elementéw wykresu trzyletniego wskaznika egzaminacyjnego
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Przedstawiona na rys. 1 szkota nie nalezy to zadnej z wyzej wymienionych kategorii - to szkota o prze-
cietnych wynikach egzaminacyjnych i ponadprzecietnej efektywnosci nauczania w zakresie przedmiotéw
matematyczno-przyrodniczych. Ten przyktad pokazuje pewng umownos¢ zaproponowanych kategorii
i nie nalezy dazy¢ do tego, zeby szkote przypisac¢ do okreslonej kategorii.

Rys. 2. Przyktad dwéch szkot o réznej liczebnosci. W gimnazjum 1 (fioletowa elipsa) do egzaminu
gimnazjalnego w latach 2009-2011 przystapito 365 uczniow, natomiast w gimnazjum 2 (ré6zowa
elipsa) przystapito 85 uczniéw
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Przykfad na rys. 2 pokazuje jak wielkos¢ elipsy zalezy od liczebnosci. Jednoczesnie jest to przyktad
pokazujacy, jak trudno porownywac ze sobg szkoty, w przypadku, gdy ich obszary ufnosci zachodza na
siebie — takie potozenie elips nie daje podstaw do wnioskowania, ze szkoty te istotnie réznia sie wynikiem
egzaminacyjnym/efektywnoscig nauczania®.

Analizujac pozycje pojedynczej szkoty oprocz opisu jak jest, nalezy probowac odpowiedzieé na pytanie
jak powinno by¢? Nie wszystkie szkoty moga by¢ szkotami sukcesu, dlatego warto uzgodni¢, co bedzie
sukcesem realnym do osiggniecia dla naszych szkéti w jaki sposob ten sukces znajdzie odzwierciedlenie
w wynikach egzaminéw zewnetrznych.

Przy ogladzie pojedynczej szkoty nalezy zwrdci¢ uwage na réznice w wynikach w czesci matematyczno-
-przyrodniczej oraz w czes$ci humanistycznej. Nalezatoby oczekiwa¢, ze te wyniki bedg poréwnywalne.
Jeslitak nie jest, to warto przedyskutowac, dlaczego tak sie dzieje. Na przyktad, jesli wyniki sa duzo nizsze
w czesci matematyczno-przyrodniczej moze to oznaczad, ze nauczanie fizykii chemii jest nieefektywne,
bo nie ma odpowiednich pomocy dydaktycznych, nauczyciele taczg etaty w kilku gminnych szkotach itp.

Na rys. 3 pokazany jest przyktad gimnazjum z duzo nizszg efektywnoscig w czesci humanistycznej, czyli
duzo stabszej pracy nauczycieli przedmiotéw humanistycznych niz przedmiotéw matematyczno-przy-
rodniczych. Podobnie jak w opisanym powyzej przykfadzie przyczyny takiego stanu rzeczy moga by¢
bardzo rézne, niejednokrotnie dotyczyc to moze takze spraw organizacyjnych. Rozpoznanie czynnika
odpowiadajacego za efektywnosc jest trudne i za kazdym razem wymaga wspdtpracy dyrektora szkoty,
nauczycieli i organu prowadzacego.

Rys. 3. Przyktad szkoty o r6znej efektywnosci nauczania w zakresie przedmiotéw humanistycznych
i matematyczno-przyrodniczych.
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O efektywnosci pracy szkoty lepiej wnioskowac na podstawie wieloletniego ogladu. Prezentacja trzy-
letnich wskaznikéw egzaminacyjnych dla gimnazjum obejmuje obecnie okresy 2006-2008, 2007-2009,
2008-2010 oraz 2009-2011, co pozwala sledzi¢ dynamike wskaznikdéw na przestrzeni lat. Nalezatoby
oczekiwag, ze stabilnie pracujaca szkota bedzie uzyskiwacé podobne wyniki w kolejnych latach, zaréw-
no ze wzgledu na wynik egzaminacyjny, jak i EWD. Niepokoi¢ powinien spadek wynikow, spadek EWD,
a takze przypadkowe zmiany, inne w czesci humanistycznej, inne w czesci matematyczno-przyrodniczej.

19 Dodatkowe informacje o wskaznikach EWD, ich interpretacji, wykorzystaniu w nadzorze pedagogicznym oraz przez jednostki samorzadu
terytorialnego mozna znalez¢ w materiatach na stronie Zespotu EWD http://ewd.edu.pl w zaktadkach ,Materiaty szkoleniowe”, ,Publikacje”
oraz w opisach na stronie z prezentacja wskaznikéw EWD dla gimnazjéw gimnazjum.ewd.edu.pl
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Rys. 4. Przyktad szkoty o roznych efektach ksztatcenia w zakresie przedmiotéw humanistycznych
i matematyczno-przyrodniczych.
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Poréwnujac pozycje szkoty, np. za lata 2006-2008 stwierdzilibysmy dobre i poréwnywalne wyniki egza-
minacyjne oraz EWD w obu czesciach egzaminu. Jednak perspektywa wieloletnia pokazuje zupetnie inny
trend w obu czesciach egzaminu — w przypadku czesci GH: stale rosnaca efektywnos¢ przy podobnym
wyniku egzaminu, natomiast w cze$ci GMP obserwujemy statg efektywnos¢ przy malejacym wyniku
egzaminacyjnym. Oznacza to r6zna reakcje nauczycieli przedmiotéw humanistycznych i matematyczno-
-przyrodniczych na fakt coraz stabszego naboru. Wobec tego zasadne jest pytanie, co powoduje coraz
stabszy nabdr, czy nie odpowiada za to przyjeta praktyka rekrutacyjna, a moze powstato w gminie jeszcze
jedno gimnazjum, do ktérego przeszli najlepsi uczniowie?

Perspektywa wieloletnia pozwala réwniez na ocene skutecznosci podejmowania dziatari naprawczych
w szkole. Na rys. 5 przedstawiono szkote, ktéra ze wzgledu na wynik w latach 2006-2008 przypisywana
byta do grupy szkdt wymagajgcych pomocy. Szkota podjeta dziatania naprawcze w 2008 roku i stopniowo
poprawia wyniki ksztatcenia. Na przyktadzie tej szkoty wida¢, ze proces poprawy jest powolny, ze nie
nalezy oczekiwac duzo lepszych wynikéw w szybkim czasie (w szczegdlnosci, kiedy pogram naprawczy
jest wdrazany w duzej szkole i dotyczy wielu nauczycieli).

Rys. 5. Przyktad szkoty ,wychodzacej” ze strefy szk6t wymagajacych pomocy.
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Na rys. 6 przedstawiono szkote, ktéra nadal uzyskuje bardzo wysokie (cho¢ malejace) wyniki egzami-
nacyjne, ktore zapewne lokuja ja w wysokich przedziatach na krajowej skali staninowej szkét, co moze
ogolnie ,uspokajac¢ czujnosc”. Jednak oglad wskaznikéw EWD na przestrzeni lat pokazuje, ze zmiany
w efektywnosci nauczania, a co za tym idzie i w wynikach egzaminacyjnych, sg znaczace i wymagaja
namystu ,jak powinno by¢” i ,dlaczego nie jest tak, jak byto przed laty” .

Rys. 6. Przyktad szkoly o coraz nizszej efektywnosci nauczania w zakresie przedmiotow
humanistycznych.
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Na podstawie pozycji szkoty ze wzgledu na trzyletni wskaznik egzaminacyjny mozna tez wnioskowac
o skutecznosci wczesniej podjetych decyzjii dziatan, np. organizacyjnych. W przyktadzie na rys. 7a poka-
zano szkote w duzym miescie, w ktdrej utworzono wyspecjalizowana klase matematyczng. Oczekiwanym
efektem jest wysoki wynik egzaminacyjny przy wysokiej efektywnosci (por. rys. 7a), ale jak oceni¢, jak
bardzo wysoki moze by¢ ten wynik?

Rys. 7a. Gimnazjum S Rys 7b. Gimnazjum S na tle innych gimnazjow
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W poszukiwaniu odpowiedzi na to pytanie pomocne moze by¢ poréwnanie wynikéw tego gimnazjum
z innymi, bardzo dobrymi gimnazjami w danym miescie (rys. 7b). Istotnie, przy poréwnywalnych wyni-
kach egzaminacyjnych, to gimnazjum cechuje wyzsza efektywnos¢ nauczania w zakresie przedmiotéw
matematyczno-przyrodniczych, co nalezy uzna¢ za pozadany efekt wdrozenia autorskiego programu
nauczania matematyki.

Dla analiz polityki oswiatowej gminy bardziej interesujgce od ogladu pojedynczych gimnazjéw moze by¢
Sledzenie zaleznosci miedzy szkotami, dziatajgcymi w tym samym otoczeniu edukacyjnym.
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Poréwnywanie szkdt w réznych gminach pokazuje rézna polityke oswiatowa, dotyczaca tworzenia szkét
- 53 gminy z jednym duzym gimnazjum, sa gminy, gdzie powstato kilka matych gimnazjéw, sa gminy
z gimnazjami o réznej wielkosci. Przyktady kilku gmin pokazane sg na rys. 8.

W gminie wiejskiej utrzymywane sa cztery mniejsze gimnazja, najczesciej dziatajace jako zespoty szkol-
no-gimnazjalne. Czy taka sie¢ gimnazjéw jest efektywna?

Rys. 8a. Gimnazja gminy X
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Rys.8b, c. Przyktady efektywnosci gimnazjéw w gminach o réznej sieci gimnazjéw.

D 1wy en FORTEEL Dm0 whren ST
s s
] s wrkola o I wrkola
[ T e e [ T oin P
- w4
"t .
a = " = n ’ » = " = n l
Jlll |;ﬂ '.4[. |‘I| '_ﬂ [ " us q|.I ya 1=
. ™
k £ 0
- | PURE. TN e | .
m i B " i s woylezs s
g it e TGy 8 marimsi
. o . -

Trzy gimnazja w gminie miejskiej, o ré6znej liczebnosci, konkurujace miedzy soba. Jak beda i czy beda
réznicowac sie te gimnazja na skutek konkurencyjnego naboru? W jednym miescie dziatajg dwa gimna-
zja: gimnazjum gminne (fioletowa elipsa) i gimnazjum powiatowe (r6zowa elipsa). Jak realizowa¢ w tym
miescie polityke wyréwnywania szans edukacyjnych?

Ciekawych informacji moze dostarczy¢ rowniez sledzenie, jak zmieniajg sie gimnazja w dtuzszej perspek-
tywie czasowej. Gimnazja w jednej gminie dziataja w podobnym otoczeniu edukacyjnym. Bardzo zmie-
niajace sie efekty ksztatcenia w kolejnych latach moga by¢ konsekwencjg konkurencji miedzy szkotami,
przeptywu uczniéw, zmieniajacego sie jakosciowo naboru do klas pierwszych, strategii przydzielania
uczniéw do klas itp. Bardzo nietypowa sytuacje przedstawiono na rys. 9 — dwa gimnazja w gminie na
przestrzeni kilku lat ,zamienity” sie miejscami — gimnazjum przecietne ze wzgledu na efektywnos¢
i zwynikami ponizej sSredniej w kraju spadto do kategorii szkdt wymagajacych pomocy (rézowa elipsa),
natomiast poczatkowo duzo stabsza szkota (fioletowa elipsa) uzyskuje coraz lepsze wyniki.

Tak wyrazne zmiany, jak w przyktadzie na rys. 8, nie sa pozadane, szkoty powinny charakteryzowac sie

raczej stabilnymi wynikami, a w przypadku wdrozenia dodatkowych dziatart podwyzszajacych efektyw-
nos¢ nauczania, rosnacymi.
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Rys. 9. Przyktad zmieniajacej sie pozycji gimnazjéw w jednej gminie na przestrzeni lat.
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Ogolnodostepne prezentacje trzyletnich wskaznikdéw egzaminacyjnych dla gimnazjum (www.gimnazjum.
ewd.edu.pl), z mozliwoscig poréwnan miedzy latami i poréwnan miedzy szkotami, sg coraz lepszym
narzedziem do oceny pracy szkoty, identyfikowania obszaréw pracy do zmiany.

Na przytoczonych przyktadach pokazano, w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ wskazniki EWD do ogladu
stanu lokalnej oswiaty, a takze proceséw w niej zachodzacych. Informacja, ktérg dostarczajg wskazniki
EWD, uzupetniona o lokalne konteksty i pogtebione analizy, moze by¢ podstawg do podejmowania
decyzji dotyczacych funkcjonowania szkét. Moze by¢ uzyteczna zaréwno na etapie planowania dziatan,
jak i na etapie monitorowania ich skutecznosci. Warto wskazniki EWD rozpatrywac réwnolegle z innymi
wskaznikami o$wiatowymi.

WA KTOéé DODANA
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5.3. Rola wymagan panstwa wobec szkét w doskonaleniu

systemu oswiaty

Doktor Joanna Kotodziejczyk

Doktor nauk humanistycznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu, magister filologii pol-
skiej Uniwersytetu Jagiellonskiego i absolwentka Studium Dziennikarskiego Wyzszej
Szkoty Pedagogicznej w Krakowie; adiunkt w Instytucie Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego i wykladowca w Instytucie Zarzadzania w Panstwowej Wyzszej Szkole
Zawodowej w Oswiecimiu. Autorka publikacji dotyczacych komunikacji, ewaluadji i edukacji.

Doktor Jakub Kotodziejczyk

Magister psychologii, doktor nauk humanistycznych w dyscyplinie: nauki o zarzadzaniu; jest
adiunktem na Uniwersytecie Jagiellonskim. Zajmuje sie badaniami nad rozwojem zawodo-
wym cztowieka, zarzagdzaniem w oswiacie, profilaktyka w szkole, kierowaniem zespotami
wielodyscyplinarnymi.Jest autorem dwdch monografii: Agresja i przemoc w szkole (2004) oraz
Dyscyplina w klasie szkolnej (2005).

Wprowadzenie

W budowaniu wspétczesnego modelu systemu edukacji istotne jest rzeczywiste wspotdziatanie réznych
podmiotéw zwigzanych z edukacja. Wazna rola w kreowaniu tego modelu przypada oczywiscie samorza-
dom. To od samorzadéw w duzym stopniu zalezy jakos¢ polskiej szkoty, bo to one wspdttworzg lokalng
polityke oswiatowa i maja wptyw na podejmowanie strategicznych dla lokalnego rozwoju edukacji
decyzji. Obowigzujace od 7 pazdziernika 2009 roku rozporzadzenie dotyczace sprawowania nadzoru
pedagogicznego daje samorzadom dodatkowe narzedzia, dzieki ktérym prowadzenie polityki oswiato-
wej moze byc jakosciowo lepsze. Powstate w efekcie ewaluacji zewnetrznych raporty zawierajgce wyniki
i wnioski z przeprowadzonego badania postuzy¢ moga do prowadzenia analiz mocnych i stabych stron
lokalnej oswiaty, potrzeb rozwojowych, a takze do prowadzenia badan poréwnawczych. W rezultacie
wykorzystanie informacji z ewaluacji moze by¢ pomocne w tworzeniu strategii stuzacych rozwojowi
lokalnej edukacji i podejmowaniu madrych decyz;ji.

Istotg wprowadzonych zmian w 2009 roku jest, poza przedefiniowaniem celéw, zasad, trybu i form
sprawowania nadzoru pedagogicznego, sformutowanie wymagan panstwa wobec szkét i placowek
oswiatowych. Wykaz wymagan zawarty jest w zatgczniku do wymienionego wyzej rozporzadzenia
i dotyczy szkot i innych placéwek oswiatowych funkcjonujacych w Polsce. W zaleznosci od typu placowki
rézna jest ilos¢ wymagan i inaczej sg one formutowane (np. dla szkét sformutowano 17 wymagan, dla
bibliotek pedagogicznych - 12). W tym ogdlnym zarysie chcieliby$smy skoncentrowac sie na wymaganiach
sformutowanych dla szkét, krétko omoéwic role wymagan w doskonaleniu systemu oswiaty, przedstawi¢
sposob rozumienia tresci w nich zawartych i zasygnalizowa¢ mozliwo$¢ wykorzystania informacji pty-
nacych z prowadzonych ewaluacji zewnetrznych w obrebie wymagan w zarzadzaniu lokalng oswiata.

Cztery obszary funkcjonowania szkoty

Wymagania pogrupowano w cztery obszary:

- efekty dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowej szkoty
lub placowki,

- procesy zachodzace w szkole lub placéwce,

- funkcjonowanie szkoty lub placéwki w srodowisku lokalnym,

- zarzadzanie szkota lub placowka.

Obszary te scharakteryzowano, wskazujac na istotne cele, ktdre szkoty/placoéwki oswiatowe powinny
osiggacd, np: obszar ,Procesy” opatrzono nastepujaca informacja: ,Procesy zachodzace w szkole lub
placéwece stuza realizacji przyjetej w szkole lub placéwce koncepcji pracy. W szkole lub placéwce dba sie
o prawidtowy przebieg i doskonalenie proceséw edukacyjnych”. Wyodrebnienie wskazanych obszaréw
jest w duzym stopniu umowne, moze tez rodzi¢ uzasadnione pytania o to, czy mozna rozdziela¢ linig
demarkacyjna efekty od proceséw, ktdre stanowig immanentng ich czes¢: efekt jest wynikiem jakiego$
procesu lub np. czy zasadne jest wyodrebnienie zarzadzania jako obszaru, skoro ,zarzadza sie efektami,
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procesami, wspotpraca ze srodowiskiem”. Podziat ten w jakims$ stopniu utatwia jednak identyfikowanie
gtownych zakreséw dziatania szkoty/placowki, pokazujac réwnoczesnie, ze tradycyjnie definiowane
funkcje szkoty: dydaktyczna, wychowawcza, opiekuricza wpisujg sie w rézne obszary jej dziatania.

Uniwersalny charakter wymagan

Wymagania, pogrupowane w wymienione wyzej obszary, majg charakter uniwersalny: niezaleznie od
typu szkoty, jej lokalizacji, wielkosci lub innych parametréw obowigzkiem wszystkich szkét w Polsce jest
takie prowadzenie proceséw edukacyjnych, ktérych efektem bedzie spetnienie tych wtasnie wymagan.
Tak wiec wszystkie szkoty zobowigzane sg do prowadzenia dziatan, w ktorych efekcie np. ksztattuje sie
postawy uczniéw (wymaganie 2.5), wyréwnuje sie szanse edukacyjne uczniéw (wymaganie 2.6), wyko-
rzystuje zasoby srodowiska na rzecz wzajemnego rozwoju (wymaganie 3.1) etc. Wymagania nie obejmuja
oczywiscie wszystkich zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem szkét. Wskazuja jednak na te najistot-
niejsze z punktu widzenia realizacji celéw strategicznych szkét, wynikajacych z nadrzednych przestanek
ksztattowania polityki oswiatowej i podyktowanych kontekstem cywilizacyjnym. Najwazniejszym celem
wprowadzenia ujednoliconych wymagan dla wszystkich szkét jest okreslenie jasnych i jawnych zadan,
ktore powinny realizowac szkoty, by umozliwic rozwéj kazdego ucznia bez wzgledu na to, do jakiej szkoty
uczeszcza. Jest to kluczowa przestanka przebudowy systemu edukacji. Patrze¢ na kazde wymaganie
nalezy wiasnie przede wszystkim przez pryzmat potrzeb ucznia.

Wymagania a autonomia szkoty

Warto zwrdéci¢ uwage, ze wymagania zostaty sformutowane w sposéb ogdélny jako zestaw pozadanych
stanow rzeczy, np.: ,Uczniowie sg aktywni”, ,Respektowane sa normy spoteczne”, ,Rodzice sg partne-
rami szkoty” etc. Zadaniem kazdej szkoty jest dookreslenie, jakie zastosuje metody, by zrealizowac te
wymagania. Jest to bardzo istotny aspekt wprowadzanej zmiany. To szkoty, ktére dziataja w okreslonym
kontekscie geograficznym, demograficznym, kulturowym, ekonomicznym, najlepiej potrafig zdiagnozo-
wag, jakie sposoby dziatania beda adekwatne, za pomoca jakich metod bedzie mozliwa w ich przypadku
realizacja wymagan panstwa. Najlepiej beda umiaty odpowiedzie¢ na pytanie, jakie majg obiektywne
mozliwosci i jaka — wynikajaca z potrzeb wszystkich podmiotéw szkoty, ich oczekiwan, przyjetych za-
tozen teoretycznych (filozofii edukacji) i mozliwosci — koncepcje dziatania. A wiec, w konsekwencji, to
szkoty powinny autonomicznie decydowac o kierunkach rozwoju swojej placéwki. Przy uwzglednieniu
nadrzednego celu - koncentracji na rozwoju ucznia. Podejmowane rézne aktywnosci dotyczace np. roz-
woju zawodowego nauczycieli, wspotpracy ze sSrodowiskiem lokalnym, zarzadzania szkofg itd. powinny
stuzy¢ przede wszystkim temu celowi.

Zwiazki miedzy wymaganiami

Analizujac tres¢ poszczegdlnych wymagan, warto tez zwrdci¢ uwage na oczywiste powigzania miedzy
nimi. Wymagania tworza sie¢ wzajemnie wptywajacych na siebie zagadnien i probleméw. Na przyktad
na to, czy uczniowie nabywaja wiadomosci i umiejetnosci (wymaganie 1.2) wptywad bedzie szereg
czynnikow wpisanych we wszystkie pozostate wymagania. Istotny bedzie tu np. zaréwno problem doty-
czacy zorganizowania procesow edukacyjnych tak, by sprzyjaty uczeniu sie (wymaganie 2.3), ale réwniez
wspotpraca z rodzicami (wymaganie 3.4) czy umiejetnos¢ wspodtpracy nauczycieli (wymaganie 4.1) i in.
To, jak ksztattowane sg postawy uczniéw (wymaganie 2.5), w duzym stopniu bedzie miato wptyw na to,
czy i jak respektowane sg normy spoteczne (wymaganie 1.4). Wkasciwe sprawowanie wewnetrznego nad-
zoru pedagogicznego (wymaganie 4.2) umozliwi skuteczniejsze organizowanie proceséw edukacyjnych
(wymaganie 2.3) itd. Podobnie wiec jak w wypadku obszaréw i tu widac ,nieostros¢ granic” wymagan,
ich pojemnos¢ oraz wzajemne miedzy nimi zaleznosci.

Charakterystyki wymagan i ich funkcja

Stworzenie katalogu wymagan ma poméc szkotom w doskonaleniu jakosci pracy. Dodatkowo przez
stworzenie tzw. charakterystyk wymagan i zdefiniowanie wymagan na dwéch poziomach: podstawowym
(,D") i wysokim (,B") okreslona zostata przestrzen dla rozwoju szkoty. Przyjrzyjmy sie przyktadowo wy-
maganiu: ,Rodzice sa partnerami szkoty”. Na poziomie podstawowym (,D") charakterystyka wymagania
brzmi: ,Szkota lub placéwka pozyskuje i wykorzystuje opinie rodzicéw na temat swojej pracy. Szkota lub
placéwka wspiera rodzicéw w wychowaniu dzieci”. Na poziomie wysokim (,B"): ,Rodzice wspétdecyduja
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w sprawach szkoty lub placéwki i uczestnicza w podejmowanych dziataniach”. Najwazniejsze oczekiwania
wobec szkoty, na ktére zwrdcono uwage, konstruujagc wymaganie na poziomie ,D”, dotycza wiec wspie-
rania rodzicéw w wychowaniu dzieci, wtgczania rodzicow w zycie szkoty przez stwarzanie im mozliwosci
wyrazania opinii na temat pracy szkoty oraz wykorzystywania przez szkote tych opinii. Na poziomie
wysokim oczekiwania sg znacznie wyzsze i wigzga sie zangazowaniem rodzicdw w proces podejmowania
decyzji i realizowaniem lub wspétrealizowaniem przez nich réznych dziatart podejmowanych w szkole.
Widoczna jest tu wiec przestrzen dla rozwoju szkoty w obszarze wspétpracy z rodzicami, od informacyj-
nego i konsultacyjnego wymiaru partycypacji rodzicow na poziomie podstawowym do decyzyjnego na
poziomie wysokim. W podobny sposéb skonstruowano charakterystyki w odniesieniu do pozostatych
wymagan, opisujac wyzsze oczekiwania wobec szkét na poziomie ,B".

Poziom spetnienia wymagan

Szkoty, w ktérych jest przeprowadzana ewaluacja zewnetrzna otrzymuja informacje dotyczaca stopnia

spetnienia wymagan. Sposob okreslenia stopnia spetnienia wymagania jest opisany w rozporzadzeniu.

Na podstawie tego zapisu ewaluatorzy po przeprowadzeniu badania w szkole, pozyskaniu materiatu

badawczego i dokonaniu jego analizy, ustalaja stopien spetnienia kazdego wymagania osobno. W tym

celu, biorac pod uwage wyniki badania, decyduja o spetnieniu przez szkote kryteriéw, ktore sg przypisane
do wymagania na dwéch poziomach - podstawowym (,D") i wysokim (,B"). Sposéb ustalania stopnia
spetniania wymagan przedstawia sie nastepujgco:

- W wypadku spetnienia wszystkich kryteriéw na poziomie ,D” — ustala sie poziom ,D".

- Spetnienia wszystkich kryteriéw na poziomie ,D" i ,B” - poziom ,B".

- Spetnienia wszystkich kryteriow na poziomie ,D” i spetnienia czesci kryteridow (jednego badz kilku,
jednak nie wszystkich) na poziomie ,B” — poziom ,C".

- Spetnienia wszystkich kryteriéw na poziomie ,D” i ,B” oraz pozyskaniu danych swiadczacych o inten-
sywnosci, wysokiej jakosci dziatan opisanych w wymaganiu, powszechnosci opinii na ten temat, nowa-
torstwie dziatan, Swiadczacych o tym, ze dziatania szkoty wykraczajg poza sformutowany w zataczniku
poziom ,B” — ustala sie poziom ,A".

- Niespetnianie ktoregokolwiek kryterium na poziomie ,D” oznacza ustalenie poziomu ,E".

Nalezy podkresli¢, ze obowigzkiem szkoty jest spetnienie wymagan panstwa na poziomie podstawowym
(,D")?°. Spetnienie kazdego wymagania na tym poziomie oznacza, ze szkota wywigzuje sie z natozonych
na nig przez panstwo obowigzkéw i poprawnie funkcjonuje. Jest to dobry punkt wyjscia do doskonalenia
dziatan i osiggania lepszych rezultatow. Warto tez zauwazyc¢, ze szkota moze spetniac¢ poszczegdlne wy-
magania na réznym poziomie, np. wymaganie ,wykorzystywane sg informacje o losach absolwentéw”
spetnia na poziomie podstawowym (,D"), a wymaganie ,szkota ma odpowiednie warunki lokalowe i wy-
posazenie” na poziomie bardzo wysokim (,A"). W zakresie pierwszego wymienionego wymagania celem
szkoty bedzie doskonalenie dziatarh w tym obszarze, w zakresie drugiego - przede wszystkim utrzymanie
tak wysokiego poziomu i szukanie pomystéw na dalszy rozwdj. Informacje o tym, na jakim poziomie sg
spetniane wymagania, zgodnie z rozporzadzeniem z 2009 roku, otrzymuje szkofa z przeprowadzonej
ewaluacji zewnetrznej: catosciowej, obejmujacej wszystkie wymagania lub problemowej, dotyczacej
wybranych problemoéw z obszaréw. Po zebraniu materiatu badawczego, pochodzacego z réznych zré-
detijego analizie, wizytatorzy do spraw ewaluacji pisza raport. Zawiera on m.in. opis wynikéw badania
w odniesieniu do wszystkich badanych wymagan, wnioski z przeprowadzonego badania i informacje
0 poziomie spetnienia wymagania. Raport jest dostepny na stronie www.npseo.pl w zaktadce ,Sprawdz
raport z ewaluacji swojej szkoty”. Wyniki i wnioski z przeprowadzonej ewaluacji zewnetrznej majg stuzy¢
poprawianiu jakosci pracy szkoty, doskonaleniu prowadzonych proceséw edukacyjnych.

Jak rozumie¢ tres¢ wymagan
Warto sie zastanowic, co poszczegdlne wymagania uznaja za wartos¢, jaki kierunek dziatania sugeruja

i w jaki sposob wptywaja na funkcjonowanie szkot i placowek. Nauczyciele i inni pracownicy moga
wspolnie dyskutowac i zastanawiac sie nad tym, co w danym wymaganiu jest interesujace i istotne dlaich

20 W przypadku ustalenia w wyniku ewaluacji zewnetrznej przeprowadzonej w szkole lub placéwce poziomu niskiego (,E”) w odniesieniu do
chocby jednego z wymagan w obszarze ,efekty” wobec szkoty lub placowki publicznej - organ sprawujacy nadzér pedagogiczny poleca
dyrektorowi szkoty lub placowki opracowanie programu i harmonogramu poprawy efektywnosci ksztatcenia lub wychowania zgodnie z art.
34 ust. 2 Ustawy o systemie o$wiaty; wobec szkoty lub placéwki niepublicznej - organ sprawujacy nadzér pedagogiczny wydaje polecenie
zgodnie z art. 83 ust. 1 pkt 3 Ustawy. W obszarach: ,procesy”, ,srodowisko”, ,zarzadzanie” - szkota lub placéwka wdraza dziatania majace na
celu poprawe stanu spetniania danego wymagania.
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pracy, czy i w jaki sposéb dziatania juz przez nich podejmowane odpowiadajg na wyzwania definiowane
w wymaganiach, w jakich obszarach prace dopiero trzeba bedzie rozpoczaé. Ponizej przedstawiamy
propozycje rozumienia znaczenia poszczegdlnych wymagan.

1. Obszar: efekty dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz
innej dziatalnosci statutowej szkoty lub placowki

Efektami nazwano grupe danych informujacych o wynikach pracy szkoty odzwierciedlonych w umie-
jetnosciach, zachowaniach, postawach, dziataniach uczniéw i w osigganych przez nich rezultatach na
roznego rodzaju testach, egzaminach. Zatem istotnymi efektami s zaréwno osiggniecia uczniéw w szkole
i w egzaminach zewnetrznych, jak i ich powodzenie w kolejnych etapach nauki, a takze ich postawy
i aktywnos¢ w procesie uczenia sie.

1.1. Wymaganie: Analizuje sie wyniki sprawdzianu, egzaminu gimnazjalnego, egzaminu maturalnego
i egzaminu potwierdzajacego kwalifikacje zawodowe

Egzaminy i sprawdziany sg zamknieciem kolejnych cykli edukacyjnych i poza waznym wydarzeniem,
jakim sa dla uczniéw (wptywaja na ich dalsze losy zwigzane z kontynuowaniem edukacji lub podjeciem
rél zawodowych) petnia tez istotng role dla szkét i nauczycieli. Wyniki zewnetrznych egzaminéw sg
waznym zrodtem informacji o stopniu, w jakim sg osiggane cele szkoty oraz tego, jak spetnione zostaty
oczekiwania stawiane przez system oswiaty (podstawa programowa). Chociaz informacje te dotycza
uczniéw, ktdérzy zakoniczyli nauke na danym etapie, mogg by¢ wykorzystane do refleksji nad trwajacymi
aktualnie i przysztymi cyklami edukacyjnymi.

Same wyniki (sprawdzianéw i egzamindw) sa dla szkoty bezuzyteczne, jesli nie postuza do wyciggnie-
cia wnioskéw dla doskonalenia prowadzonych w placéwce/szkole proceséw edukacyjnych. Podstawg
wyciagania tych wnioskéw sa dokonywane analizy, ktére moga przybierac rézna postac (zaréwno jesli
chodzi o wykorzystywane metody - ilosciowe lub jakosciowe, jak i formy ich realizacji) w zaleznosci od
indywidualnych potrzeb poszczegdlnych nauczycieli (ich grup) lub grona pedagogicznego. Decyzja
o sposobie analizowania wynikéw sprawdzianéw i egzaminéw uzalezniona jest od indywidualnych
potrzeb, ale tez od posiadanych kompetengji.

Ptynace z prowadzonych analiz wnioski powinny znalez¢ swoje odzwierciedlenie we wdrazanych w szkole
lub placéwce rozwiagzaniach, adekwatnych do warunkéw, w ktérych szkota funkcjonuje. Czasami moga
to by¢ drobne zmiany udoskonalajgce proces nauczania lub znaczace, ktére wymagaja wiekszego
zaangazowania nauczycieli i wprowadzane sg w dtuzszej perspektywie czasowej. Zasadniczym celem
ich wprowadzania jest podniesienie jakosci pracy, przyczyniajac sie w ten sposob do wzrostu efektéw
ksztatcenia w kolejnych cyklach edukacyjnych. To wymaganie podkresla znaczenie pewnych dziatan dla
budowania organizacji uczacej sie w spoteczenstwie wiedzy.

1.2. Wymaganie: Uczniowie nabywaja wiadomosci i umiejetnosci

Oczekiwanym efektem procesu ksztatcenia jest nabywanie przez uczniéw wiadomosci i umiejetnosci
okreslonych w podstawie programowej dla poszczegélnych pozioméw ksztatcenia. W tym miejscu warto
podkresli¢, ze zawarte w podstawie programowej szczegdétowe wymagania dotyczace tresci nauczania
sformutowane sa w postaci umiejetnosci, ktére powinni opanowac uczniowie. Zestaw tych celéw uzu-
petniony jest o zalecane warunki i sposoby realizacji, ktére wskazuja na jeszcze inny bardziej ogoélny
charakter umiejetnosci i postaw, ktére winny by¢ rozwijane w ramach poszczegélnych przedmiotéw
(takich jak praca w zespole czy samodzielnosc).

Stopien, w jakim uczniowie nabywaja wiadomosci i umiejetnosci, nie pozostaje bez zwigzku z ich indywi-
dualnymi mozliwosciami rozwojowymi. Planowanie przez nauczyciela realizacji programu i stosowanych
metod, a pdzniej dokonanie adekwatnej oceny uzyskiwanych rezultatéw ksztatcenia, wymaga uwzgled-
niania podczas prowadzonych analiz potencjatu i indywidualnych mozliwosci ucznidow. Analizy te moga
(powinny) réwniez stuzy¢ odkrywaniu mozliwosci uzyskania przez uczniéw lepszych wynikéw edukacyj-
nych, ktérych wykorzystanie moze sie przyczyni¢ do osiggniecia przez nich lepszych wynikéw w nauce.
To wymaganie podkresla znaczenie koncentrowania wysitkéw nauczycieli na uczeniu sie uczniéw.
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1.3. Wymaganie: Uczniowie sg aktywni

Autentyczne uczenie sie nie jest mozliwe bez zaangazowania i aktywnosci ze strony oséb uczacych sie.
Z tego powodu wyzwaniem dla szkot (i placodwek) jest tworzenie warunkéw, w ktérych uczniowie s
aktywni w trakcie procesu edukacyjnego, a zdobywanie wiadomosci i umiejetnosci jest dla nich powo-
dem satysfakgcji podczas zajec lekcyjnych. Aktywnos¢ uczniow mozna widzie¢ na dwa sposoby. Pierwszy
oznacza, ze aktywnos¢ uczniow moze wynikac z dziatan nauczyciela, ktéry tworzy odpowiednie warunki
poprzez stosowane metody, aby uczniowie mogli aktywnie uczestniczy¢ w lekcji oraz drugi zwigzany
z aktywnoscig ucznidow wynikajaca z wewnetrznej motywacji i wtasnej potrzeby bycia aktywnym w pro-
cesie uczenia sie. W pierwszej sytuacji aktywnos¢ uczniow bezposrednio zwigzana jest z metodami sto-
sowanymi przez nauczyciela, w drugim zas wynika bardziej z subtelnej i dtugotrwatej pracy nauczyciela,
ktéry pomaga swoim uczniom budowac wewnetrzng motywacje. W obydwu przypadkach oznacza to
rowniez wptyw uczniéw (poczawszy od wyrazania przez nich opinii, po podejmowanie decyzji) dotyczacy
réznych aspektéw organizowanego i kierowanego przez nauczyciela procesu edukacyjnego.

W szerszym kontekscie aktywnos$¢ uczniéw zwigzana jest z ich udziatem i zaangazowaniem w zajecia
pozalekcyjne, podczas ktérych moga doskonali¢ swoje kompetencje akademickie i spoteczne, rozwi-
jac zainteresowania czy realizowac swoje aspiracje (np. uczestniczac w dziataniach wolontariackich).
Waznym elementem jest wspieranie uczniéw w podejmowanych przez nich samodzielnych inicjatywach
wptywajacych na ich wszechstronny rozwoj (intelektualny — akademicki, spoteczny, osobowosciowy),
poprzez tworzenie warunkéw, ktdre umozliwia ich realizacje. Umiejetne towarzyszenie tym inicjatywom
przez nauczycieli moze wptynac¢ na rozwdj nie tylko samych uczniéw, ale tez poprzez skuteczne ich wy-
korzystanie — na rozwdj szkoty. Wymaganie to podkresla, ze efektem pracy nauczycieli sg tez postawy
uczacych sie wobec procesu uczenia sie.

1.4. Wymaganie: Respektowane sa normy spoteczne

Rozwoj spoteczny ucznidéw i przygotowanie ich do zycia w spoteczenstwie stanowig wazne cele edukacji
szkolnej. Cho¢ sg one formutowane w obszarze planéw wychowawczych szkoty, ich realizacja odbywa
sie podczas specjalnie w tym celu zaplanowanych dziatan, jak i podczas kazdego spotkania pedagogow
(nauczycieli) z uczniami.

Jednym z fundamentéw wptywajacych na przestrzeganie norm spotecznych jest poznawanie zasad
i rozumienie ich znaczenia dla funkcjonowania spotecznosci szkolnej stanowigcych element rozwoju
spotecznego. Respektowanie przez uczniéw przyjetych w szkole zasad zachowania jest jednym z wa-
runkoéw tworzenia poczucia bezpieczeristwa we wszystkich jego wymiarach (zaréwno bezpieczenstwa
fizycznego, jak i psychicznego).

Niepokojgce zachowania uczniéw sa czesto objawem deficytéw rozwojowych lub przezywanych przez
nich trudnosci, ktére moga stanowic zagrozenie dla ich rozwoju. Z tego powodu wazna role odgrywa
systematyczne diagnozowanie zagrozen i podejmowanie dziatart mogacych im zapobiec. Innym aspektem
wptywajacym na respektowanie norm spotecznych w szkole jest wzmacnianie prospotecznych zacho-
wan ucznidéw poprzez motywowanie ich do ,dobrego zachowania”. Znaczaca funkcje petni tu przyktad
stanowienia i respektowania norm spotecznych przez nauczycieli, ktérych zachowania sg modelami
postepowania dla uczniéw.

Dynamiczny charakter zycia spotecznego powoduje, ze konieczne staje sie nieustanne analizowanie po-
dejmowanych dziatan wychowawczych, ocenianie ich skutecznosci i wprowadzanie modyfikacji w razie
koniecznosci. Swoistg wartos¢ petnig tu obserwacje i analizy, ktérych autorami sg sami uczniowie, mogacy
aktywnie wptywac na inicjowanie nowych (dla szkoty lub tylko dla uczniéw) przedsiewzie¢ sprzyjajacych
przestrzeganiu norm spotecznych. Wymaganie to jest wazne dla rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego,
angazowania obywateli w konstruowanie demokratycznego tadu spotecznego i przestrzegania ustalen.

2. Obszar: procesy zachodzace w szkole lub placéwce
Procesy to grupa danych, ktére informuja o zjawiskach i dziataniach zachodzacych i podejmowanych
w szkole, decydujac o sposobie funkcjonowania i charakterze szkoty, prowadzac do pozadanych efektow.

Chodzi zaréwno o przyjetg koncepcje pracy, oferte programowa szkoty czy placowki, jak i o uwzglednienie
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W procesie uczenia sie potrzeb i mozliwosci uczniéw oraz analizowanie skutecznosci tych proceséw iich
doskonalenie.

2.1. Wymaganie: Szkota lub placéwka ma koncepcje pracy

Prowadzenie procesu edukacyjnego jako dziatania celowego szkoty wymaga przyjecia wstepnych za-
tozen, okreslenia celéw i wyznaczenia sposobdw ich realizacji. W najbardziej ogdlnej formie mozna je
okresli¢ jako koncepcje pracy. Sktadaja sie na nig poczatkowe zatozenia dotyczace prawidet rozwoju
cztowieka (dziecka), wynikajacych z nich celéw edukacji oraz kierunkéw dziatan podejmowanych przez
szkote, aby te cele osiaggna¢. Kazdy nauczyciel posiada wtasne rozumienie tego, na czym polega dobra
edukacjaico jest potrzebne, aby uczniowie osiggali sukcesy edukacyjne. Wptywa na to ich indywidualne
doswiadczenie, poglad na role ucznia i nauczyciela w procesie edukacyjnym, czasami tak odmienne, ze
sprawiaja wrazenie pogladow nie dajacych sie ze soba pogodzic.

W procesie edukacyjnym istotne jest, aby podstawowe elementy koncepcji byty podzielane przez
wszystkich nauczycieli, ktorzy go realizuja. Z tego powodu wazna role odgrywa dyskusja i uzgadnianie
przez rade pedagogiczng wizji (koncepcji) realizowanej wspdlnie pracy.

Dyskusje prowadzone w szkole przez nauczycieli nad podstawowymi zatozeniami (koncepcja) jej dziata-
nia moga powodowac koniecznosc¢ korygowania lub okreslania na nowo niektérych elementéw. Nalezy
na to patrzec jako na naturalny proces dyskursu zmieniajacych sie (doskonalacych sie) profesjonalistéw
dziatajacych w szybko zmieniajacych sie warunkach.

Koncepcja pracy szkoty w przedstawianej propozycji stanowi kierunkowskaz dla podejmowania dzia-
fan przez nauczycieli. Dla uczniéw i rodzicéw powinna by¢ jasnym komunikatem o wartosciach, celach
i sposobach prowadzenia procesu edukacyjnego. Akceptacja przez te grupy koncepcji pracy szkoty jest
waznym elementem angazowania ich do aktywnego udziatu w zyciu szkoty.

Wymaganie to prébuje wzmocnic dziatania opierajace sie na przemyslanej strategii, wspdtpracy w grupie
refleksyjnych profesjonalistéw i zacheca do zrywania z tradycja dziatania nawykowego - powtarzania
schematéw.

2.2. Wymaganie: Oferta edukacyjna umozliwia realizacje podstawy programowej

Kierunkowskazem tworzenia oferty edukacyjnej szkoty powinna by¢ podstawa programowa. Wazng
role odgrywa tu dostosowanie oferty do aktualnych potrzeb i mozliwosci uczniéw, jednoczesnie nalezy
wzig¢ pod uwage, ze szkota uczestniczy w przygotowaniu ich do podejmowania w dorostym zyciu wielu
waznych rél spotecznych (na przyktad rodzinnych, zawodowych). Z tego powodu powinny znalez¢ sie
w niej elementy, ktére stanowic bedg podstawe kompetencji potrzebnych do sprawnego funkcjonowania
w dorostym zyciu, w tym podejmowania pracy zawodowej. Rodzaj i sposéb ksztattowanych kompetencji
bedzie zmieniat sie w zaleznosci od etapu ksztatcenia (poczawszy od pierwszych etapéw bedg to ogolne
kompetencje zwigzane np. z pracg w zespole, komunikacja w grupie, odpowiedzialnoscia itd.), konczac
na ostatnich etapach edukacyjnych na kompetencjach bezposrednio zwigzanych z wykonywaniem
okreslonego zawodu. Oferta edukacyjna wymaga ciggtego monitorowania, ktérego skutkiem jest jej
wzbogacanie i dostosowanie do zmieniajacych sie potrzeb. Moga temu stuzy¢ nowatorskie rozwigzania
programowe rozwijajgce aspiracje uczniéw. Wymaganie pokazujace role przemyslanej oferty edukacyjnej
w podnoszeniu jakosci pracy szkoty, jest wazne ze wzgledu na koniecznos¢ uwzglednienia wszystkich
aspektéw pracy decydujacych o ostatecznych rezultatach (przedmioty, tresci, metody, relacje, zajecia
dodatkowe i tym podobne).
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2.3. Wymaganie: Procesy edukacyjne majg charakter zorganizowany

Dla powodzenia proceséw edukacyjnych w szkole znaczenie ma nie tylko ich tres¢, ale rowniez sposdb,
w jaki s one realizowane. Wskazowka sg tu zalecane warunki i sposoby realizacji podstawy programowej,
ktdre zawieraja wskazania dotyczace ogdlnych zadan zwigzanych z nauczaniem réznych przedmiotow,
sugestie dotyczace wykorzystywania metod nauczania i organizacji procesu dydaktyczno-wychowawcze-
go. W planach i organizacji proceséw edukacyjnych powinna by¢ tez wykorzystywana aktualna wiedza
o czynnikach, ktdre sprzyjaja uczeniu sie (na przyktad: rozktad dziennej siatki zaje¢ czy wykorzystanie
wiedzy o réznych stylach poznawczych uczenia sie).

Praktycznie niemozliwe jest prowadzenie procesu edukacyjnego bez aktywnosci uczacych sie. Dotyczy
to zaréwno wykorzystywanych metod dydaktycznych, organizacji zaje¢ w sposéb sprzyjajacy uczeniu
sie, jak i wtgczaniu ucznidw do pracy (refleksji) nad doskonaleniem przebiegu réznego rodzaju zajec
odbywajacych sie w szkole. Duzy wptyw na zaangazowanie uczniéw w proces edukacji ma dostarczanie
im informacji o postepie, jaki sie dokonuje w ich rozwoju intelektualnym, spotecznym i osobistym. Taka
informacja zwrotna powinna informowac ucznia, co zrobit dobrze, jakie poczynit postepy, jakie obszary
wymagaja jeszcze poprawy i w jaki sposéb moze to zrobi¢. Ocenianie powinno by¢ poprzedzone prze-
kazaniem informacji o kryteriach stosowanych podczas oceniania (co bedzie oceniane i w jaki sposéb).
Rola motywacji w planowaniu i angazowaniu sie uczniow w nauke wskazuje na jej znaczenie w procesie
edukacji oraz na $wiadomy obszar dziatania nauczyciela, a nie na traktowanie jej jako ,produkt uboczny”.

Podnoszenie na wyzszy poziom jakosci proceséw edukacyjnych, ktére prowadzi szkota, wymaga nie tylko
statego ich planowania i monitorowania w trakcie realizacji, ale rowniez prowadzenia analiz, z ktérych
wyciaggane wnioski stuzg jako podstawa do wdrazania udoskonalonych rozwigzan.

Wymaganie to podkresla znaczenie nauki dla doskonalenia proceséw edukacyjnych. Zacheca do odno-
szenia sie do najnowszych wnioskéw z badan (na przykfad nad tym, jak ludzie sie uczg, jak funkcjonuje
mdzg), do planowania i organizowania proceséw edukacyjnych.

2.4. Wymaganie: Procesy edukacyjne sg efektem wspétdziatania nauczycieli

Nauczyciele zwykle pracujg samodzielnie podczas prowadzenia lekcji. Prowadzenie uczniéw w klasie czy
szkole jest jednak wspdlnym dziataniem. Niemozliwe jest stworzenie spdjnego, stanowigcego sensowng
i uzupetniajaca sie catos¢ procesu edukacyjnego, ktéry realizowany jest przez kilku lub kilkunastu nauczy-
cieli bez dobrze zorganizowanego ich wspétdziatania. Moze to oznacza¢ koniecznos¢ uzgadniania miedzy
nimi kolejnosci i zakresu poruszanych podczas lekgji tresci, jak tez realizacji wspolnych przedsiewzied.
Z organizacyjnego punktu widzenia kluczowe znaczenie moze miec tu zapewnienie czasu i miejsca na
wspdlne spotkania, podczas ktorych planowane sg wspdlne dziatania, a po ich przeprowadzeniu doko-
nywane sg analizy, ktére pozwalajg doskonali¢ podejmowane dziatania w przysztosci. Na to wymaganie
mozna spojrzec jeszcze z innej perspektywy. Uczenie podopiecznych wspétdziatania wymaga mode-
lowania zachowan, ktére sg podstawg do budowania wzorcéw zachowania uczniéw. Wspdtpracujacy
ze sobga nauczyciele moga by¢ doskonatym punktem odniesienia dla uczniéw dotyczacym tego, na
czym polega wspotpraca, jakie zachowania pozwalajg na osiggniecie wspolnego sukcesu. Wymaganie
to odzwierciedla przekonanie, ze we wspotczesnym swiecie o sukcesie spoteczenstw decyduje w duzej
mierze zdolnos¢ jego cztonkdw do kreatywnej wspotpracy i samozarzadzania. Aby uczy¢ wspotpracy,
nauczyciele sami musza wspotpracowac.

2.5. Wymaganie: Ksztattuje sie postawy uczniéw

Podobnie jak proces edukacyjny realizowany w szkole, prowadzenie dziatan wychowawczych réwniez
wymaga wspotdziatania nauczycieli. Spojnos¢ dziatania nauczycieli w sferze wychowania jest jednym
z podstawowych warunkéw wptywajacych na ksztattowanie oczekiwanych (prospotecznych) postaw
uczniéw. Rozpoczyna sie ona od uzgodnienia wspdlnej koncepcji dziatania szkoty, uwzgledniajacej pod-
stawy prowadzenia dziatarh wychowawczych (celéw i sposobdw ich osiggania), poprzez diagnozowanie
aktualnego stanu i potrzeb uczniéw w rozwoju spotecznym i emocjonalnym, koriczac na planowaniu
realizowanych w codziennej pracy dziatan. Pozwala to na zapewnienie ich spdjnosci i adekwatnosci
do aktualnych potrzeb uczniéw. Planowanie i wdrazanie dziatarn wychowawczych, a zwtaszcza poszu-
kiwanie rozwigzan w problemowych sytuacjach wymaga korzystania z wiedzy zawodowej posiadanej
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przez roznych nauczycieli (pedagogéw i psychologéw szkolnych). Jednym z waznych celéw prowadzo-
nych w szkotach i placéwkach proceséw wychowawczych jest przygotowywanie (uczenie) uczniéw do
brania odpowiedzialnosci za wtasne zachowanie w réznych spotecznych sytuacjach (adekwatnie doich
wieku). Ksztattowanie odpowiedzialnosci wymaga tworzenia okazji do tego, aby uczniowie uczestniczyli
i wptywali na decyzje dotyczace réznych aspektow zycia spotecznego szkoty i doswiadczali pozytywnych
i negatywnych konsekwencji wiasnych wyboréw. Wartosciowym dziataniem jest angazowanie uczniéw
w uczestnictwo w planowaniu i realizacji aktywnosci prowadzonych w szkole stuzgcych ksztattowaniu
postaw.

Wymaganie to wigze sie z przestrzeganiem norm i procesami edukacyjnymi, ale bezposrednio dotyczy
zwiekszania udziatu uczniéw w procesie decyzyjnym zwigzanym z ksztatceniem - tylko w ten sposéb
mozna wyksztatci¢ postawe odpowiedzialnosci.

2.6. Wymaganie: Prowadzone sa dziatania stuzace wyréwnywaniu szans edukacyjnych

Jednym z waznych wyzwan wspotczesnej edukacji jest podejmowanie dziatan stuzacych wyréwnywa-
niu szans edukacyjnych, w szczegdlnosci w sytuacjach, kiedy ich zrodtem sg czynniki srodowiskowe,
kulturowe lub deficyty rozwojowe. Stworzenie uczniom mozliwosci osiggania sukceséw edukacyjnych
i wspieranie w rozwoju posiadanego przez nich potencjalu wymaga badania czynnikéw, ktére moga je
utrudniac. Stuzy¢ temu moze zbieranie informacji o trudnosciach doswiadczanych przez ucznia, okre-
slanie obszaréw dobrego funkcjonowania, zdolnosci, zainteresowan i dazen. Wsparciem dla nauczycieli
(szkoty) w diagnozowaniu moga by¢ wyspecjalizowane instytucje posiadajgce odpowiednie do tego
narzedzia np. poradnie psychologiczno-pedagogiczne. Dobrze przeprowadzona i trafnie postawiona
diagnoza przyczyni¢ sie moze do zaplanowania réznorodnych dziatan, ktére podejmowane sg przez
szkote, poczawszy od zaje¢ wyréwnujacych poziom wiedzy i umiejetnosci oraz zaje¢ reedukacyjnych (na
przyktad logopedycznych), po dziatania zwiekszajace szanse edukacyjne, motywujace do wykorzystania
tkwigcych w dziecku mozliwosci oraz wykorzystujgce indywidualizacje procesu edukacyjnego. Waznym
kierunkiem tych dziatart wskazywanym przez panstwo jest zwiekszenie szans edukacyjnych uczniéw
poprzez indywidualizacje procesu ksztatcenia. Indywidualizacja procesu ksztatcenia powinna réwniez
dotyczy¢ ucznidw, ktérych zdolnosci w réznych dziedzinach akademickich i pozaakademickich wybija-
ja sie na ponadprzecietna. Wsparcie w petnym rozwoju tych uczniéw moze dotyczy¢ indywidualizacji
programu nauczania, indywidualnego toku nauki, promocji srédrocznych i innych dziatan realizowanych
w szkole i poza nia.

Spéjnosc spoteczna i solidarnos¢ w duzym stopniu decyduja o mozliwosci rozwoju cywilizacyjnego. To
wymaganie podkresla, ze tylko wyréwnujac szanse edukacyjne, dajemy wszystkim cztonkom polskiego
spoteczenstwa szanse na udziat w procesie rozwoju spotecznego i korzystania z jego efektéw.

3. Obszar: funkcjonowanie szkoty lub placéwki w srodowisku lokalnym

Srodowisko to grupa danych informujacych o sposobie wspétpracy ze srodowiskiem i funkcjonowaniu
w Srodowisku oraz wykorzystaniu zasobow w procesie nauczania i uczenia sie. Chodzi o rozpoznanie
i znajomos¢ potrzeb i mozliwosci tkwigcych w srodowisku lokalnym oraz postrzeganie szkoty/placéwki
przez jej partneréw ze szczeg6lnym uwzglednieniem rodzicéw.

3.1. Wymaganie: Wykorzystywane sg zasoby srodowiska na rzecz wzajemnego rozwoju

Korzystanie przez szkote z zasobdw znajdujacych sie w najblizszym srodowisku stuzy tworzeniu lub
wzbogacaniu warunkéw podstawowej dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej szkoty
i moze przynies¢ wiele pozytku dla rozwoju uczniéw. Wykorzystanie zasobow srodowiska jest mozliwe
dzieki nawigzywaniu i rozwijaniu przez szkote wspotpracy z dziatajgcymi w otoczeniu instytucjami i or-
ganizacjami oraz spotecznoscia lokalna. Wspdtpraca moze przybierac rézna postac, od przekazywania
sobie informacji, po wspdlne organizowanie przedsiewzie¢, i moze dotyczy¢ réznej liczby podmiotéw
w zaleznosci od potrzeb i bogactwa srodowiska lokalnego. Wykorzystywanie zasobéw srodowiska dla
wzbogacania warunkéw, w ktérych prowadzone sg procesy edukacyjne to réwniez wykorzystywanie
waloréw przyrodniczych, architektonicznych, historycznych i geograficznych, ktére moga stanowic
w tym wzgledzie nieocenione bogactwo.
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Rola szkoty w wielu srodowiskach nie sprowadza sie jedynie do funkgji uczenia dzieci i mtodziezy. Czesto
szkofta staje sie tez instytucjg wptywajaca na rozwoj potencjatu spotecznego srodowiska, w ktérym dziata.
Podejmowane przez szkote dziatania mogg dotyczyc¢ réznych potrzeb srodowiska lokalnego na przyktad:
edukacyjnych, kulturowych, porzadkowych, charytatywnych (pomocy potrzebujacym) oraz innych, kto-
rych specyfika moze wynikac z charakterystycznych cech lokalnego srodowiska. Oczywiscie dziatania te
nie stanowia centralnego zadania szkoty, dlatego nalezy przyjmowac odpowiednig miare do ich oceny.

Wymaganie to wynika z przeswiadczenia, ze zasoby szkoty to za mato, aby skutecznie stawi¢ czofa
wyzwaniom wspodtczesnosci. Szkota musi korzystac z zasobdw srodowiska, jednoczesnie dajac szanse
srodowisku na korzystanie z jej zasobow (gtéwnie kapitatu intelektualnego).

3.2. Wymaganie: Wykorzystywane sa informacje o losach absolwentow

Gromadzenie i analizowanie informacji o losach absolwentéw jest waznym zrédtem danych, ktére moga
by¢ wykorzystywane przez szkote (placowke) do planowania, realizowania i udoskonalania aktualnie
prowadzonych proceséw edukacyjnych. W ten sposdb szkota (placowka) moze dokonywac analizy stop-
nia osiggania celdw, ktére sobie stawia oraz w razie potrzeby je aktualizowac. Dotyczy¢ to moze analizy
efektéw obserwowanych niemalze natychmiast po ukonczeniu przez uczniéw edukacji w danej szkole
lub placéwece (na przyktad poprzez analize wybieranych typow szkét, w ktérych uczniowie kontynuuja
nauke), ale réwniez efektéw odroczonych w czasie dotyczgcych na przyktad stopnia, w jakim zdobyta
wiedza i umiejetnosci pomagaja w osigganiu wynikéw na kolejnych etapach edukacji.

Wazng cechg doskonalenia proceséw edukacyjnych wynikajgca z informacji dotyczacych loséw absolwen-
tow jest mozliwosc uwzgledniania wymagan stawianych przez kolejne etapy edukacyjne lub wymagania
rynku pracy. Istota uwzgledniania tych informacji jest zatozenie, ze szkota nie przygotowuje (wytgcznie)
do zdawania egzamindw, ale przygotowuje do dalszego rozwoju na kolejnych etapach edukacyjnych
i dalej podejmowania odpowiedzialnych rél spotecznych w dorostym zyciu.

Uzyskiwanie do wyzej wymienionych celéw uzytecznych informacji wymaga od szkoty utrzymywania
regularnych kontaktow ze swoimi absolwentami. Stuzy¢ temu moga réznorodne dziatania prowadzone
przez szkote, ktére w znacznej mierze uzaleznione sg od typu szkoty i Srodowiska w jakim dziata.

Wymaganie to jest wazne z dwdéch powoddw. Zbierane dane, po pierwsze, daja szanse na modyfikacje
oferty edukacyjnej (w zaleznosci od zauwazalnych tendencji), a po drugie, pokazujg uczniom mozliwe
kierunki rozwoju.

3.3. Wymaganie: Promowana jest wartos¢ edukacji

Uczenie sie przez cate zycie jest wyzwaniem dla wspotczesnych spoteczenstw. Szkota moze prowadzi¢
roznorodne aktywnosci, ktére sa odpowiedzig na nie. Zwykle (co jest zwigzane z podstawowymi zadaniami
szkoty) kieruje swoje dziatania do uczniéw w tracie realizowanych codziennie proceséw edukacyjnych.
Waznymi odbiorcami tych inicjatyw moga stac sie przedstawiciele spotecznosci lokalnej, wymaga to
jednak celowego planowania tych dziatan i dostosowywania ich do specyficznych potrzeb réznych
grup i jednostek tworzacych lokalne srodowisko. Dla podejmowanych przez szkoty dziatan stuzacych
promowaniu wartosci edukacji w kontekscie uczenia sie przez cate zycie, wazny jest sposob, w jaki na-
uczyciele rozumiejg to, na czym ona polega i czemu ma stuzy¢. Ze wzgledu na to, ze termin ,uczenie sie
przez cate zycie” moze odnosi¢ sie zaréwno do edukacji formalnej, jak i nieformalnej grup i jednostek,
czy tez dotyczyc¢ pracy zawodowej lub osobistego rozwoju, kontekst w jakim ono wystepuje, wptywa
na rodzaj i sposéb planowania i organizowania przez szkote dziatan.

Priorytetem dla szkoty jest oczywiscie propagowanie idei ,uczenia sie przez cate zycie” wsréd uczniéw:
z jednej strony uswiadamianie, ze ,uczenie sie” nie konczy sie wraz z opuszczeniem muréw szkolnych,
ale trwac bedzie w dorostym zyciu. Z drugiej przekonywanie, ze edukacja jest ciekawa, umozliwia po-
znawanie $wiata, dociekanie przyczyn réznych zjawisk, ktérych doswiadczamy, pomaga rozwigzywac
problemy, rozwija. Skutecznie przekonywac o wartosci edukacji mozna wtedy, jezeli uczniowie na co
dzien doswiadczac¢ bedg, ze uczenie sie jest pasjonujace i jezeli bedg wiedzieli ,jak sie uczy¢”, by byto to
przyjemne i efektywne.
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Wazna role wsrdd dziatan szkoty (placdwki) odgrywa tez informowanie przysztych uczniéw, ich rodzicow
oraz w szerszym kontekscie spotecznosc lokalng o wtasnej ofercie edukacyjnej i celach, jakie dzieki niej
szkota chce uzyska¢, osiagnietych dzieki edukacji sukcesach uczniéw i tak dalej. Poza tymi dziataniami
szkota moze podejmowac rodzaje aktywnosci, ktére sg skierowane do innych niz uczniowie cztonkéw
spotecznosci lokalnej, wspierajace budowanie spoteczenstwa wiedzy (projekty edukacyjne, szkolenia,
konsultacje, debaty i tym podobne).

Wymaganie to probuje przeciwdziata¢ zauwazalnej pasywnosci dorostych w obszarze uczenia sie przez
cate zycie i doskonalenia zawodowego. Dzisiejsza rzeczywistos¢ zagda od obywateli ciggtego doszkalania
i uczenia sie, a nawyk ten i umiejetnosci musza zostac¢ wpojone podczas edukacji szkolnej.

3.4. Wymaganie: Rodzice sq partnerami szkoty

Prowadzenie skutecznych dziatan edukacyjnych i wychowawczych wymaga wspétdziatania szkoty (na-
uczycieli) i rodzicéw. Waznga role moga w tym wzgledzie odegrac partnerskie relacje, ktérych budowanie
wymaga ze strony szkoty tworzenia mozliwosci do kontaktowania sie (komunikowania sie) rodzicow
z nauczycielami i osobami odpowiedzialnymi za kierowanie szkota.

Sytuacje te mozna wykorzystac¢ do zbierania opinii o wtasnym (szkoty) dziataniu (informacji na temat pracy
szkoty i realizowanego w niej procesu edukacyjnego), jak réwniez do informowania rodzicéw o swoich
intencjach i celach. Partnerstwo moze réwniez zaktadac¢ angazowanie rodzicéw do podejmowania decyzji
dotyczacych szkoty, poczawszy od informowania o swoich zamierzeniach, przez konsultacje dotyczace
waznych probleméw, po uczestnictwo rodzicéw w podejmowaniu decyzji dotyczgcych szkoty (miedzy
innymi w ramach okreslonych statutem kompetencji rodzicow: rady szkoty, rady rodzicéw).

Waznym wymiarem partnerstwa jest przekazywanie rodzicom informacji o rozwoju ich dzieci oraz wspie-
ranie rodzicow — ,nieprofesjonalnych” wychowawcéw w ich dziataniach. Przekazywanie rodzicom wiedzy
i rozwijanie ich umiejetnosci wychowawczych wymaga stworzenia specyficznej relacji miedzy nauczyciela-
mi a rodzicami opartej na wzajemnym szacunku i zaufaniu. Relacje te pomocne sg takze w wypadu powsta-
tych w rozwoju dziecka problemdw, ktérych rozwigzanie wymaga wspétdziatania nauczycieli i rodzicow.
Efektem tej wspotpracy moze byc¢ zapobieganie spotecznym i emocjonalnym problemom dzieci. Wszystkie
badania dowodzg, ze o sukcesie edukacyjnym uczniéw w duzym stopniu decyduje wsparcie otrzymywanie
w domu rodzinnym. Wymaganie to zacheca do uczynienia z rodzicéw partneréw w procesie ksztatcenia.

4. Obszar: zarzadzanie szkota lub placéwka

Zarzadzanie to grupa danych informujacych o procesach zachodzacych na poziomie organizacyjnym,
zapewniajacych warunki do prawidtowego prowadzenia dziatari opisywanych w trzech poprzednich
obszarach i wynikajacych z zarzadzania placéwka. Dziatania te mozna odnalez¢ we wszystkich obsza-
rach funkcjonowania szkoty, ale poniewaz maja decydujacy wptyw na poziom spetniania wymagan,
zdecydowano sie potraktowac je jako odrebna kategorie. Chodzi gtéwnie o organizowanie wspdtpracy
nauczycieli/wychowawcéw/opiekundéw w optymalnym wykorzystaniu zasobdw, usprawnianie przeptywu
informacji i zarzadzania wiedzg, a takze takie sprawowanie nadzoru pedagogicznego, ktére przyczynia
sie do jakosciowego rozwoju szkoty czy placowki.

4.1. Wymaganie: Funkcjonuje wspétpraca w zespotach

Prowadzenie klasy, realizowanie projektéw, rozwigzywanie problemoéw (wychowawczych, opiekun-
czych, edukacyjnych, organizacyjnych), tworzenie koncepcji pracy szkoty czy promowanie edukacji
w $rodowisku wymaga zaangazowania wielu oséb w formalnych, jak réwniez nieformalnych zespotach.
Niemozliwe jest okreslenie optymalnej liczby zespotéw z tego powodu, ze w duzej mierze zalezy to od
wielkosci szkoty (placowki) i jej potrzeb. Powodzenie pracy zespotowej jest uzaleznione od zaangazo-
wania cztonkéw zespotu w planowanie i organizowanie wspdlnej pracy oraz analizowanie osiagnietych
wynikéw. Praca w zespotach i wspotpraca wymagaja ciggtego doskonalenia, ktére moze przyjmowac
rézne formy, poczawszy od prowadzonej wewnatrz zespotu refleksji nad sposobem pracy, planowaniem
dziatan i osigganiem celéw, po uczestnictwo w zorganizowanych formach doskonalenia zawodowego
rozwijajacych sposoby wspotpracy w zespole. Wymaganie to podkresla, ze jednym z podstawowych
obowiazkéw dyrektora jest zorganizowanie i zapewnienie efektywnej wspétpracy nauczycieli.
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4.2. Wymaganie: Sprawowany jest wewnetrzny nadzér pedagogiczny

Jednym z elementéw wewnetrznego nadzoru pedagogicznego prowadzonego przez dyrektora szkoty
(placéwki) jest prowadzenie wewnetrznej ewaluacji, na ktéra ktadziony jest nacisk w charakterystykach
zwigzanych z omawianym wymaganiem. Wspotczesnie ewaluacje wskazuje sie jako jeden z waznych
elementéw wptywajacych na doskonalenie jakosci pracy poszczegolnych nauczycieli, zespotow i catej
szkoty (placowki). W swoim zatozeniu ewaluacja wewnetrzna prowadzona w szkole lub placéwce jest
autonomicznym dziataniem szkoty. Decyzja dotyczacg wyboru i okreslenia obszaréw poddawanych
badaniu (zaréwno ich tres¢ i zakres) oraz sposéb jej przeprowadzenia nalezy do dyrektora szkoty (pla-
cowki). Planowanie i realizowanie wewnetrznej ewaluacji przez samego tylko dyrektora jest praktycznie
skazane na niepowodzenie. Dlatego jest wazne, aby angazowat on do udziatu w ewaluacji wewnetrznej
poszczegdlnych nauczycieli lub ich zespoty. Aby mogto to nastapi¢, konieczne jest wsparcie udzielone
przez dyrektora nauczycielom w rozumieniu tego, czym jest i na czym polega ewaluacja, jakie znaczenie
ma dla rozwoju wtasnego i organizacji.

Prowadzenie ewaluacji wewnetrznej ma sens o tyle, o ile wyniki uzyskane w jej toku stuzg do wprowadza-
nia zmian w funkcjonowaniu szkoty (placéwki), przyczyniajac sie w ten sposob do podniesienia jakosci
prowadzonych w niej proceséow edukacyjnych. W doskonaleniu dziatan szkoty opartym na wynikach
ewaluacji wewnetrznej mozna wykorzystac rozne formy pracy zespotowej. Wymaganie to wskazuje,
ze niemozliwe jest zbudowanie organizacji uczacej sie bez systematycznej ewaluacji wiasnych dziatan.

4.3. Wymaganie: Szkota lub placéwka ma odpowiednie warunki lokalowe i wyposazenie

Warunki lokalowe i wyposazenie szkoty sg waznym elementem bezpieczenstwa uczniéw i realizacji przez
szkote (placowke) programoéw edukacyjnych. Duza role odgrywa w tym obszarze planowanie dziatan
zmierzajacych do utrzymania i, jesli to mozliwe, do wzbogacania warunkéw lokalowych i wyposazenia
szkoty (placowki) we wspdtpracy z samorzgdem lokalnym. Wymaganie to podkresla znaczenie warunkéw,
w ktorych toczy sie proces edukacyjny.

Upowszechnianie przyktadéw dobrych praktyk

Aby poprawiac jakos$¢ pracy szkét, warto wymieniac sie doswiadczeniami i uczyc sie od siebie. Kuratoria
o$wiaty zamieszczajg na swoich stronach internetowych przyktady dobrych praktyk. Interesujace i inspi-
rujace dla innych przyktady stosowanych przez szkoty rozwigzan, moga przyczynic sie do realizowania
wymagan panstwa na coraz wyzszym poziomie. Dobre praktyki, ktérymi dzielg sie szkoty, dotycza
najrozmaitszych zagadnien. Sa to propozycje dotyczace na przyktad: debat samorzadéw szkolnych,
edukacji czytelniczej, rozwijania kompetencji matematycznych, jezykowych, spotecznych, tworzenia
elektronicznego systemu kontroli frekwencji i postepow w nauce, organizowania festiwalu nauki, targéow
edukacyjnych, tego, jak zacheci¢ mtodych ludzi do uczenia sie przedsiebiorczosci, jak wspotpracowac
z rodzicami i organizowac spotkania, na ktére chetnie i licznie przychodza, rozwijania twérczosci dzieci
itd. Ponizej jeden z przyktadéw ,Jak rodzi sie samorzadnos¢?” — dotyczacy rozwijania samorzadnosci
uczniéw i wspotpracy miedzy uczniami z roznych szkét. Przytoczony fragment opisu dobrej praktyki
dotyczy efektow realizowanego przedsiewziecia.

Od pieciu lat, na przetomie listopada i grudnia, w Szkole Podstawowej nr 9 w Gliwicach spotykajq sie mto-
dzi samorzqdowcy z niemal wszystkich gliwickich szkét podstawowych, wraz z nauczycielami opiekunami
samorzqddw. Liczba uczestnikow tych imprez to co roku okoto 120 0séb. Spotkania swq tematykq obejmujq
najwazniejsze i najbardziej ,palqce” problemy mtodych ludzi. Debata samorzqddéw na | Zlocie potwierdzita, Ze
uczniowie szkét podstawowych, mimo mfodego wieku, majq gtebokie poczucie znaczenia samorzqdnoscii swo-
jej roli w jej ksztattowaniu. Uczestnicy zauwazyli potrzebe i celowos¢ corocznej organizacji takich spotkan. (...)

Wymierne efekty:
- Dzieki zaangazowaniu i aktywnym, twérczym dyskusjom oraz wspdélnym przedsiewzieciom podej-

mowanym podczas tych imprez, uczniowie oraz ich opiekunowie dysponuja coraz wieksza wiedza
i doswiadczeniem zwigzanymi z rolg i znaczeniem samorzadnosci w zyciu spotecznosci szkolnej.
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- Bardzo cennym walorem corocznych spotkan jest mozliwos¢ wymiany doswiadczen. Samorzady, pre-
zentujac na forum zlotu efekty swej pracy, organizowane imprezy, dokonania, czesto ,kupuja” pomysty
innych i z powodzeniem wprowadzajg je u siebie. Dzieki temu zycie spotecznosci szkolnych staje sie
o wiele bogatsze i ciekawsze.

- W dyskusji dotyczacej przeciwdziataniu agresji w szkole pojawit sie pomyst tworzenia Uczniowskich Grup
Ochrony (UGO), ktéry z powodzeniem zostat zaadaptowany przez wiele samorzaddw uczestniczacych
w Zlocie, co w istotny sposéb poprawito poziom bezpieczenstwa w szkotach oraz sprawito, ze uczniowie
poczuli sie za nie wspoétodpowiedzialni.

- Podejmowane sg préby wspolnego rozwigzywania problemoéw - efekty dyskusji i ,burz mézgéw” sg
wspaniate: od pierwszej wspolnej inicjatywy - listu otwartego do Prezydenta Miasta Gliwice w spra-
wie segregacji $mieci, poprzez stworzenie ,Banku Pomystéw” dla dziatalnosci samorzadéw w sferze
przeciwdziatania agresji, po spisanie ,Karty praw i obowigzkdéw ucznia” - zbioru propozycji mogacych
stanowic podstawe do tworzenia szkolnych regulamindw i statutéw.

- Bardzo waznym i wymiernym efektem uczestnictwa w spotkaniach samorzadéw jest zwrdcenie uwagi
na problem zbyt ciezkich tornistréw noszonych przez dzieci. Dzieki wspdlnemu dziataniu uczestnikow
Zlotu w miescie odbyt sie happening ,Teczka na Kéteczkach”, a w szkotach zaréwno nauczyciele, jak
i rodzice podjeli dziatania zmierzajace do poprawy sytuacji. We wszystkich szkotach samorzady zorga-
nizowaty pomiary ciezaréw noszonych codziennie na plecach przez dzieci. Ich wyniki przedstawione
rodzicom uswiadomity im wage problemu. Dzieki akgji ,Teczka na Kéteczkach” we wszystkich szkotach
pojawito sie w tym roku zdecydowanie wiecej niz w poprzednich latach tornistrow na kétkach, rodzice
i uczniowie wieksza uwage zwracajg na to, aby do szkoty noszone byty rzeczy naprawde niezbedne,
a w klasach podejmuje sie proby kompletowania dodatkowych podrecznikdédw oraz zorganizowania
szafek dla dzieci.

- Pokaz mody mundurkowej pofgczony z dyskusjg na temat wad i zalet noszenia mundurkéw szkolnych
pozwolit na szersze spojrzenie i gtebsza analize tego zagadnienia (wnioski byty zaskakujace — niemal
potowa ucznidw jest zadowolona ze swoich szkolnych obowigzkowych strojow, o ile tylko sg estetyczne,
wygodne i funkcjonalne).

- Istotnym zagadnieniem, ktdre omawiali uczestnicy Zlotu byfa cyberprzemoc. Podczas wspdlnej dyskusji
okazato sie, ze w kazdej szkole uczniowie na co dzien spotykaja sie z tym zjawiskiem. Dzieki udziatowi
w debacie specjalisty - mogli dowiedzie¢ sie, gdzie szuka¢ pomocy w sytuacji zagrozenia przemoca
w internecie.

- Zainteresowanie mediow — np. ogdlnopolska debata o nadmiernym ciezarze tornistréw noszonych
przez dzieci (Gliwicka Telewizja Internetowa, TVP3, TVN, — programy ilustrowane fragmentami debaty
uczestnikow IV Zlotu Samorzaddw i happeningu ,Teczka na Kéteczkach”, artykuty w lokalnej prasie)”?'.

Wykorzystanie ewaluacji zewnetrznej szk6t w kreowaniu lokalnej polityki oSwiatowe;j

Na koniec chcielibysmy krétko odnies¢ sie do problemu wykorzystania ewaluacji zewnetrznych szkot
w kreowaniu lokalnej polityki oswiatowej. W zdecentralizowanym systemie zarzadzania podstawowg
role w tworzeniu polityk publicznych odgrywaja samorzady. Co prawda samorzady nie sg zobligowane
do tego, by przygotowywac dokumenty programowe okreslajace dtugofalowa polityke oswiatowa,
ale cze$¢ z nich je opracowuje. Do tak nietatwego zadania potrzebna jest miedzy innymi wiarygodna
informacja o charakterze diagnostycznym, zawierajaca dane o potrzebach i problemach zwigzanych
z edukacjg. Prowadzone ewaluacje zewnetrzne mogga dostarczac czesci potrzebnych informacji (za-
wartych w prowadzonych analizach spetniania wymagan). Zakres ich wykorzystania moze obejmowac
rozmaite aspekty zarzadzania oswiatg na szczeblu lokalnym zwigzane z planowaniem, organizowaniem
i biezagcym zawiadywaniem polityka oswiatowa zaréwno w wymiarze zarzadzania strategicznego, jak
i operacyjnego, na przyktad zwigzanego z oferowana konkretna forma wsparcia dla szkoty.

21 http://www.kuratorium.katowice.pl/index.php?page=News&menultemld=419&news=608&number=1&biuletyn=1
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5.4. Jak czytaé raport z ewaluacji zewnetrznej szkoty lub
placéwki oswiatowej?

Profesor dr hab. Aleksander Noworél

Profesor Uniwersytetu Jagielloniskiego, dyrektor Instytutu Spraw Publicznych, prowa-
dzacy dziatalno$¢ naukowo-badawcza i dydaktyczng w obrebie problematyki instru-
mentdw rozwoju przestrzennego i gospodarczego oraz zarzadzania w samorzadzie
terytorialnym; dr hab. nauk technicznych, konsultant i wyktadowca faczacy wiedze
akademicka z doswiadczeniem praktycznym w samorzadzie terytorialnym, prywatnych
firmach deweloperskich oraz dziatalnosci projektowej.

Tekst,, Jak czytac raport zewaluacji zewnetrznej szkoty lub placéwki oswiatowej” zostat napisany w ramach pro-

jektu,,Program wzmocnienia efektywnosci systemu nadzoru pedagogicznego i oceny jakosci pracy szkoty etap
11" realizowanego przez Osrodek Rozwoju Edukacji w partnerstwie z Uniwersytetem Jagielloriskim. Gtéwnym
celem projektu jest wdrozenie nowego modelu nadzoru pedagogicznego w polskiej oswiacie. Niniejszy tekst
stanowi prébe wykazania, w jaki sposéb organy prowadzqce szkoty i placéwki oswiatowe mogq wykorzystac
raporty ewaluacji zewnetrznej, opracowywane w wykonaniu postanowien Rozporzqdzenia Ministra Edukacji
Narodowej z dnia 7 pazdziernika 2009 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego (Dz. U. z 2009 r. Nr 168, poz.
1324)%, w celu weryfikacji i — ewentualnie — modyfikadcji polityki oswiatowej.

Proces ewaluacji i raport ewaluacyjny

Proces ewaluacji polega na sprawdzeniu, w jakim stopniu placowkom udaje sie spetni¢ wymagania zde-
finiowane w czterech obszarach: efekty (co osiggaja uczniowie i nauczyciele), procesy (jak skuteczne,
efektywne, angazujace sg procesy zachodzace w szkole, jak wspiera sie uczacych sie), Srodowisko (jaka
jest rola wspotpracy ze srodowiskiem w procesie uczenia sie) oraz zarzadzanie (jak wyglada przywdédztwo
i strategiczne zarzadzanie, zapewnianie jakosci — ewaluacja i poprawa, zasoby).

Jak zaznaczono, proces ewaluacji - z formalnego punktu widzenia — prowadzony jest na podstawie
Rozporzadzenia. Okresla ono zasady i tryby nadzoru pedagogicznego. Ewaluacja zewnetrzna jest
przeprowadzana w opisanych powyzej obszarach problemowych, obejmujac zbieranie i analizowanie
informacji oraz ustalanie poziomu spetniania przez szkote/placéwke wymagan w odniesieniu do kazdego
z obszaréw.

Proces ewaluacji zewnetrznej przebiega w trzech etapach: przygotowawczym (poznawanie przez wi-
zytatorow specyfiki szkoty, analiza dokumentacji), badawczym (zbieranie danych, badania ankietowe,
wywiady i obserwacje), podsumowujgcym (opracowanie i analiza danych, wnioski oraz konsultacji
zdyrektorem i rada pedagogiczna). Po ewaluacji wizytatorzy przedstawiaja wyniki i wnioski na zebraniu
rady pedagogicznej, a nastepnie sporzadzajq raport z przeprowadzonej ewaluacji. Raport ewaluacyjny
otrzymuje dyrektor szkoty lub placéwki, w ktdrej przeprowadzono ewaluacje, oraz organ prowadzacy.

Raport zawiera: charakterystyke szkoty (metryczke), opis sytuacji szkoty, analize zebranych danych dla
kazdego wymagania, komentarz do zebranych danych i poziom spetnienia wymagania, wnioski (spis
mocnych stron i problemoéw). Raport stanowi podstawe analiz pracy szkoty, obejmuje podsumowanie
ewaluacji oraz jej wyniki. Raport powinien dostarczy¢ informacji na temat funkcjonowania we wskazanych
przez Rozporzadzenie obszarach (efekty, procesy, srodowisko, zarzgdzanie), a takze stuzy¢ rozwojowi szkédt
i placowek. Struktura czesci podsumowujacej raportu to opis poziomu spetnienia kazdego z wymagan
oraz prezentacja wnioskéw koricowych.

Zatozenia i elementy polityki oSwiatowej
Opis mozliwosci wykorzystania raportéw do weryfikacji polityki oswiatowej wymaga syntetycznego

spojrzenia na jej specyfike. Polityka oswiatowa, jak kazda polityka publiczna, stanowi zbiér instrumen-
tow i zasad, ktore przyjmuje sie dla realizacji strategicznych celéw zwigzanych z okreslonym obszarem

22 W dalszej czesci zwany Projektem.
23 W dalszej czesci zwanego Rozporzadzeniem. Rozporzgdzenie wydano na podstawie art. 35 ust. 6 Ustawy z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie
o$wiaty (Dz.U.z 2004 r. Nr 256, poz. 2572, z pézn. zm.)
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aktywnosci spoteczno-gospodarczej. Polityka oswiatowa obejmuje catoksztatt problemoéw dotyczacych:
ustroju szkolnictwa, organizacji procesu nauczania, metod ksztatcenia i wychowania, ustala zasady
upowszechniania oswiaty wsrdd dzieci, mtodziezy i dorostych. Definicje polityki oSwiatowej przedstawit
D. Dziewulak, okreslajac ja jako: dokonywanie wyboru i podejmowanie decyzji w sprawach celu, kierunku,
tresci i organizacji oswiaty oraz wychowania, a takze planowanie dziatalnosci oswiatowo-wychowawczej.
(Dziewulak, 1997, str. 11) (...)

Lokalna polityka oswiatowa

Esencja systemu edukacyjnego w Polsce jest Swiadczenie ustug oswiatowych przez samorzad tery-

torialny. Rola i zadania samorzadéw w zreformowanym systemie o$wiatowym wynikaja z zatozenia,

ze to wtasnie na szczeblu lokalnym lepiej mozna rozpoznad potrzeby i problemy edukacyjne. W ujeciu

K. Przyszczypkowskiego, gtéwne zadania samorzadu lokalnego w sferze polityki oswiatowej sprowadzaja

sie do:

- samodzielnego okreslania sieci publicznych przedszkoli, szkot podstawowych i gimnazjalnych, a takze
granic ich obwodow,

- nadzoru nad kontrolg spetniania obowigzku szkolnego,

- wspotpracy z organami nadzoru pedagogicznego w zakresie ustalonym Ustawg i wykonywania zalecen
kuratora oswiaty,

- prowadzenia polityki kadrowej wobec dyrektorow szkét i placéwek,

- zatwierdzania corocznych projektéw arkuszy organizacyjnych szkét i placowek,

- opracowania wnioskéw w zakresie utrzymywania przedszkoli, szkét i placowek oswiatowych oraz za-
pewnienia im warunkdw realizacji ich zadan,

- wykonywania prac dotyczacych realizacji kompetencji organu wykonawczego jednostki samorzadu
terytorialnego (JST) w zakresie przygotowywania projektu budzetu, nadzoru nad jego realizacja i prze-
strzegania dyscypliny budzetowe;j. (Przyszczypkowski, 2010, strony 43-44)

Uwzgledniajac rozwazania i opinie autorow (Luczynski, 2009; Nowordl, 2007; Przyszczypkowski, 2010;
Sielatycki, 2007), zarysowac mozna istote i elementy lokalnej polityki oswiatowej. W sensie ogdlnym —
polityki sektorowe - to systemy implementacji celéw strategicznych. Zasadniczym elementem polityki
jest rekomendacja wybranego wariantu realizacji celu strategicznego, wraz z opisem najkorzystniejszych
instrumentéw implementacji. (Nowordl, 2007, strony 160-161). Polityki wdrazane sg poprzez system in-
strumentéw. Za klucz ich systematyki przyjeto etapy procesu zarzadzania jednostka terytorialna.

Wyroznia sie zatem:

- instrumenty formutowania celéw i zdan w postaci planéw i programoéw (instrumenty planistyczne),

-instrumenty dotyczace organizowania realizacji celéw polityki, ktérych kluczowym elementem jest
stworzenie odpowiednich instytucji (instrumenty organizacyjne),

- instrumenty biezacego zawiadywania organizacjami wdrazajgcymi polityke,

- instrumenty monitoringu i kontroli. (Nowordl, 2007, strony 94-95)

Aspekt planistyczny lokalnej polityki oswiatowej

Istotg planistycznego aspektu polityki jest okreslenie lokalnych priorytetéw oswiatowych i opracowanie
zgodnego z nimi wieloletniego planu dziatan i decyzji finansowych.

Cele polityki obejmowac powinny: wizje lokalnej oswiaty oraz tzw. cele szczego6towe. Wizja - to antycy-
powany obraz przysztosci - spojny z lokalng strategig rozwoju system oswiaty, do ktérego dazy jednostka
terytorialna. Cele szczegétowe - to wybér pozadanych stanow rzeczy, ktére — w okreslonym horyzoncie
czasowym - mozliwe sg do zrealizowania.

Samorzady nie sa zobowigzane do przygotowywania dokumentéw programowych okreslajgcych dtu-
gofalowg polityke oswiatowa, lecz czesc¢ z nich to czyni. Cele polityki oswiatowej moga uscislac rézne
kwestie: od ogdlnych —ideologiczno-filozoficznych, po praktyczne, ukierunkowujace dziatania operacyj-
ne. Syntetycznie cele polityk lokalnych nie powinny by¢ sprzeczne z ,ideologiczng” Preambutg Ustawy.
W wiekszym lub mniejszym stopniu odnoszg sie do wartosci spotecznej, jaka jest wychowanie mtodego
pokolenia na ludzi gruntownie wyksztatconych, otwartych na poznanie $wiata, ludzi zdrowych fizycznie,
emocjonalnie i moralnie. J. tuczynski proponuje system celéw edukacji, obejmujacy:
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- ksztatcenie - przekazywanie wiedzy,

- socjalizacje — proces przystosowania ucznia do zycia w spoteczenstwie,

- rozwoj indywidualny uczniéw,

- zmiane spotfeczng, okreslang jako dziatanie na rzecz rekonstrukgji stosunkéw spotecznych. (kuczynski,
2009, strony 105-110)

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, Zze najwazniejszymi wyzwaniami i celami edukacji, a w tym - ustug

edukacyjnych sg dzisiaj:

-w obszarze rozwoju przez ksztatcenie i zdobywanie wiedzy - zaszczepienie uczniom potrzeby
kreatywnosci,

- w obszarze rozwoju przez socjalizacje — wyksztatcenie w uczniach umiejetnosci ,stawiania granic”
aksjologicznych i - w szczegdlnosci - etycznych, trudnych do ogarniecia w spoteczenstwie sieciowym,

-w obszarze zycia spotecznego - uswiadomienie wagi aktywnego uczestnictwa w spoteczenstwie
obywatelskim, poprzez wtasng aktywnos¢ spoteczng, zaangazowanie w sprawy wspélnoty terytorial-
nej, takze - wolontariat.

Struktura celéw oswiatowych powinna by¢ skorelowana z innymi politykami spotecznymi. W doku-
mentach planistycznych celowe jest tez okreslenie lokalnych standardéw edukacyjnych, ujmujacych
systemowo pozadane rozwigzania w ramach, opisanych nizej, innych narzedzi polityki.

Waznym elementem systemu planowania os$wiaty lokalnej sg obowigzki, wynikajace z art. 17 Ustawy.
Dotyczg one, w szczegolnosci, opracowywanych w powiecie i gminie planéw sieci publicznych szkét
i placowek. Nalezy podkresli¢, ze plan sieci musi opierac sie na 3 elementach: prognozach demograficz-
nych, dynamice rynku nieruchomosci i ruchu budowlanego oraz standardach edukacyjnych, zakfada-
nych przez powiat/gmine. Warunkiem skutecznosci aspektu planistycznego polityki oswiatowej jest jej
skorelowanie z wieloletnimi programami finansowymi powiatu lub gminy w sferze planowania rozwoju
(polityka inwestycyjna) oraz biezacego funkcjonowania szkét i placowek.

Planistyczne aspekty polityki oswiatowej pozostaja gtéwnie w kompetencjach organu prowadzacego.

W ujeciu syntetycznym obejmujg wiec one:

- formutowanie lokalnych celéw i zadan polityki,

- formutowanie instrumentéw lokalnej polityki oswiatowej, a w tym — programéw finansowo-inwestycyjnych,

- koordynacje polityki oswiatowej z dokumentami planistycznymi dotyczacymi innych obszarach ak-
tywnosci JST,

- okreslenie lokalnych standardéw edukacyjnych na poziomie wyzszym niz wymagania obowigzujgce
(wynikajace z wytycznych krajowych),

- zaplanowanie sieci publicznych szkét i placowek.

Organizacyjny aspekt lokalnej polityki oswiatowej

Bardzo waznym elementem polityki jest infrastruktura organizacyjna oswiaty, czyli konstruowanie i mo-
dernizacja sieci szkét i placdwek oswiatowych. System organizacyjny wdrazany jest przez sie¢ publicznych
szkot i placowek. Jego ustalenie wigze sie z podstawowymi — dla skutecznosci polityki — standardami
funkcjonowania oswiaty lokalnej. Te, z kolei, powinny opierac sie na racjonalnych zatozeniach dotyczacych
dostepnosci i warunkow ksztatcenia. Celowe jest, by w polityce okreslone zostaty warunki wptywajace
na podejmowanie decyzji o przeksztatcaniu lub likwidacji szkot i przedszkoli oraz warunki uniemoz-
liwiajace przeksztatcanie lub likwidacje tych placéwek.

Innym aspektem o charakterze organizacyjnym jest okreslenie modelu pracy szkét i placowek, czyli
wykorzystanie mozliwosci np. rozszerzania zakresu ich dziatania (np. budowanie szkoty otwartej, zmiana
profili ksztatcenia). Zadania tego typu nabierajg szczegdlnego znaczenia w warunkach zmian demo-
graficznych, ktére zmuszaja do rozstrzygania wielu dylematdéw zwigzanych z analizg zaréwno skutkéw
finansowych, jak i spotecznych likwidacji szkét i placéwek, czyli — znowu - restrukturyzacji lokalnej sieci
edukacyjnej. Istotnym elementem polityki moze by¢ tutaj systemowe zatozenie stosowania wielofunkcyj-
nych rozwigzan architektonicznych, pozwalajacych na wykorzystanie obiektéw szkolnych w powigzaniu
z innymi funkcjami spotecznymi (np. domy kultury, publiczne biblioteki i mediateki, centra aktywnosci
spotecznej, centra sportu i rekreacji).
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Organizacyjny aspekt lokalnej polityki oswiatowej pozostaje gtéwnie w kompetencjach organu prowa-
dzacego. W ujeciu syntetycznym obejmujg wiec one: zorganizowanie sieci publicznych szkét i placowek,
wdrozenie polityki inwestycyjnej polegajace na zapewnieniu odpowiedniej bazy materialnej oraz stwo-
rzenie powigzan organizacyjnych z dziatajagcymi w $rodowisku podmiotami.

Aspekty biezacego zawiadywania obszarem lokalnej polityki oSwiatowej
Instrumenty rozwoju uczniéw poprzez ksztatcenie (upowszechnianie wiedzy)

Zgodnie z wymogami Ustawy, podstawowe narzedzia polityki wigza sie z koniecznoscig zapewnienia

nowoczesnego i dostosowanego do potrzeb rozwoju spoteczno-gospodarczego zakresu tresci ksztat-

cenia. Na poziomie stosowanych narzedzi, spetnienie tego wiagze sie z nastepujacymi dziataniami:

- tworzenie warunkéw, by uczniowie nabywali wiadomosci i umiejetnosci zgodnie z podstawa progra-
mowa, CoO wymusza:

- analizowanie i diagnozowanie wynikow sprawdzianéw i egzaminéw uczniéw oraz wdrazanie wnioskow
z tych analiz i diagnoz,

- poszerzanie podstawy programowej dla sprostania wspdtczesnym wyzwaniom,

- tworzenie warunkéw intelektualnej i poznawczej aktywnosci uczniéw oraz ksztatcenie postaw pro-
innowacyjnych poprzez:

- indywidualizacje procesu nauczania,

- zapewnienie dostepu do zaplecza badawczego (laboratoryjnego),

- powiazanie szkoty z lokalnym i regionalnym srodowiskiem innowacyjnosci,

- wyréwnywanie szans ucznidéw w sferze edukacji (indywidualizacje nauczania),

- promowanie w srodowisku wartosci edukacji i potrzeby uczenia sie.

Wymienione instrumenty moga i powinny by¢ realizowane gtéwnie przez szkoty i placéwki oswiatowe.
Instrumenty rozwoju uczniéw poprzez socjalizacje i aktywnos¢ spoteczna

Socjalizacja uczniéw jest jednym z najwazniejszych celéow oswiaty. Rozwdj przez socjalizacje wymaga

podejmowania nastepujacych dziatan:

- stworzenie warunkow sktaniajacych do przestrzegania przez uczniéw norm spotecznych, co wymaga:

- zapewnienia uczniom bezpieczenstwa,

- informowania uczniéw o zachowaniach, jakich sie od nich oczekuje,

- informowania o korzysciach i zagrozeniach zwigzanych z uczestnictwem w spotfeczenstwie sieciowym,

- diagnozowania zachowania uczniéw, podejmowania dziatarh wychowawczych,

- analizowania dziatan wychowawczych i ocena ich skutecznosci,

- ksztattowania postaw ucznidéw (wspieranie tolerandji i integracji spotecznej ucznidéw zréznicowanych
srodowiskowo, kulturowo, religijnie) poprzez podejmowanie dziatann wychowawczych adekwatnie do
potrzeb uczniéw,

- wspotpraca szkoty/placéwki z otoczeniem spotecznym i gospodarczym na rzecz wzajemnego rozwoju,
co wymaga:

- dazenia do realizacji idei partnerstwa edukacyjnego, polegajacego nataczeniu probleméw oswiatowych
z zagadnieniami dtugofalowego rozwoju lokalnego,

- wspdtpracy z instytucjami i organizacjami dziatajagcymi w otoczeniu,

- uwzgledniania mozliwosci i potrzeb srodowiska,

- monitorowania w jaki sposob wspotpraca z instytucjami i organizacjami dziatajgcymi w srodowisku
wptywa na rozwdj uczacych sie.

Wymienione instrumenty moga i powinny by¢ realizowane przez szkoty i placéwki oswiatowe.

Instrumenty zapewnienia warunkéw rozwoju uczniéw (zarzadzania procesem edukacji oraz szkotg
lub placéwka)

Wsrdd instrumentéw zwigzanych z zarzgdzaniem nalezy wyréznic te, ktére pozostajg wytacznie w kom-

petencjach organu prowadzacego i te, ktorych implementacja zalezy od pracy dyrektoréw szkot
i placéwek.
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W szczegdlnosci instrumenty o charakterze zarzadczym, pozostajace w gestii organu prowadzacego,

obejmujg nastepujace dziatania:

- zapewnianie wysokiego poziomu profesjonalnego, naukowego i etycznego kierownictwa szkét i pla-
coéwek oraz kadry nauczycieli,

- zapewnianie finansowania oswiaty na poziomie pozwalajacym realizowac pozostate instrumenty po-
lityki edukacyjnej,

- usuwanie i niedopuszczanie do powstawania dysproporcji miedzy warunkami ksztatcenia w poszcze-
golnych szkofach na terenie jednostki terytorialnej,

- tworzenie warunkéw (organizacyjnych, lokalowych) do petnienia przez szkote w srodowisku szerszej
spotecznie roli centrum rozwoju.

Do instrumentow o charakterze zarzadczym, ktére pozostaja w gestii szkoty/placéwki nalezy zaliczy¢

dziatania nastepujace:

- opracowanie, uzgodnienie, a nastepnie wdrozenie koncepgji pracy,

- zapewnienie sprawnego i skutecznego przebiegu realizacji proceséw edukacyjnych,

- wykorzystywanie informacji o absolwentach do doskonalenia efektéw nauczania i wychowania,

- wspotpraca z rodzicami i traktowanie ich jako partneréw szkoty,

- zapewnienie funkcjonowania wspotpracy zespotowej nauczycieli,

- Zapewnienie sprawowania wewnetrznego nadzoru pedagogicznego,

- podejmowanie dziatani poprawiajacych warunki lokalowe i wyposazenie szkoty,

- uczestnictwo w programach i strukturach wojewddzkich, regionalnych, ogélnopolskich i miedzynaro-
dowych, podejmujacych problematyke oswiaty i wychowania.

Monitoring, ewaluacja i kontrola lokalnej polityki oswiatowe;j

Monitoring, ewaluacja i kontrola realizacji lokalnej polityki oswiatowej przez powotane do tego pod-

mioty obejmuja szereg dziatan: badawczych, analitycznych, diagnostycznych oraz sugestii interwencji

naprawczych, skierowanych na weryfikacje lub/i poprawe:

- trafnosci i wykonalnosci celéw i zadan polityki (aspekt planistyczny),

- wyboru srodkéw organizacyjnych przyjetych do realizacji celéw (aspekt podmiotowy/ instytucjonalny),

- poziomu wdrazania przyjetych rozwigzan merytorycznych (ukierunkowanych na ksztatcenie, socjali-
zacje i aktywnosc¢ spoteczng ucznidw) oraz zarzadczych (sposéb zorganizowania i warunki pracy szkét
i placowek).

Wprowadzony przez ministra edukacji narodowej system nadzoru pedagogicznego obliguje do pro-
wadzenia analiz w czterech obszarach funkcjonowania szkot/placéwek (efekty, procesy, srodowiska,
zarzadzanie). Analiza i wynikajace z niej diagnozy pozwalaja na kompleksowa ewaluacje dziatalnosci
szkoty/placoéwki, co szczeg6towo opisano w kolejnym podrozdziale.

Whioski raportu ewaluacyjnego jako determinanty polityki oswiatowe;j

Analiza raportu ewaluacyjnego w kontekscie instrumentéw bedacych w kompetencjach szkét
i placowek

W pierwszej kolejnosci zestawiono tabelarycznie elementy polityki oswiatowej oraz 17 wymagan stawia-
nych przez Rozporzadzenie?*. Za przedmiot analizy przyjeto instrumenty biezagcego zawiadywania
polityka, pozostajace gtléwnym obszarem, a zarazem - zbiorem zadan szkoty/placéwki oSwiatowe;j.
Te wtasnie instrumenty s przedmiotem ewaluacji. W tabeli uwzgledniono wytacznie wymagania bez-
posrednio odpowiadajgce instrumentom polityki.

24 Analiza objeto najszerszy, ujety w Rozporzadzeniu, zestaw wymagan wobec szkét/placowek.
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Tabela 1. Zestawienie stosowanych przez szkoty/placéwki elementéw polityki oSwiatowej oraz
wymagan zawartych w Zalaczniku do Rozporzadzenia

Wymagania - elementy raportu ewaluacyjnego

Instrumenty polityki

i umiejetnosci

Efekty ‘ Procesy Srodowisko | Zarzadzanie
Instrumenty rozwoju uczniéw przez ksztatcenie - stworzenie warunkéw do:
- wyniki
sprawdzianéw L
o S | . realizacja
nabywania wiadomosci i umiejetnosci | i egzaminéw
. . podstawy
zgodnie z podstawa programowa - nabywanie .
. - programowej
wiadomosci

tworzenia warunkéw do intelektualnej
i poznawczej aktywnosci uczniow

aktywnos¢
uczniow

wyréwnywania szans uczniéw w sferze

wyréwnywanie

edukadji szans edukacyjj.
promowania w $rodowisku wartosci wartos¢
edukacji i potrzeby uczenia sie edukacji

Instrumenty rozwoju przez socjalizacje i aktywnosc¢ spoteczna — stworzenie

warunkéw do:

przestrzegania przez uczniéw norm
spotecznych

respektowanie
norm spotecznych

ksztattowania postaw uczniéw
(tolerancji i integracji spotecznej)

ksztattowanie
postaw
uczniéw

wspotpracy szkoty/placéwki
z otoczeniem spot.-gospodarczym

zasoby
Srodowiska na
rzecz rozwoju

Instrumenty zapewnienia warunkéw rozwoju uczniéw (zarzadzania procesem edukacji oraz szkota/placéwka)

edukacyjnych

szkota lub
opracowanie, uzgodnienie, a nastepnie placéwka ma
wdrozenie koncepcji pracy koncepcje

pracy
zapewnienie sprawnego i skutecznego procesy maja
przebiegu realizacji proceséw charakter

zorganizowany

wykorzystywanie informacji o losach wiedza
absolwentéw oabsolwentach
wspotpraca z rodzicami i traktowanie partnerstwo
ich jako partnerow szkoty rodzicow
procesy
- . . efektem i
zapewnienie funkcjonowania L wspotpraca
. . . wspotdzia-
wspotpracy zespotowej nauczycieli lania w zespotach
nauczycieli
zapewnienie sprawowania ,
wewn. nadzor
wewnetrznego nadzoru )
. pedagogiczny
pedagogicznego
. . s . warunki
podejmowanie dziatah poprawiajacych
) . L lokalowe
warunki lokalowe i wyposazenie szkoty . -
i wyposazenie
) wykorzys-
uczestnictwo w programach .
odejmujacych problematyke oswiaty tywanie
.p : zasobdw
i wychowania . .
srodowiska

Zrédto: opracowanie wtasne
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Powyzsze zestawienie elementow lokalnej polityki oswiatowej oraz wymagan stawianych przez
Rozporzadzenie, stanowi ptaszczyzne analityczng, na podstawie ktdrej mozna — w stosunku do poszcze-
golnych szkot i placowek — okresli¢ stopien realizacji uogélnionych celéw samorzadu w odniesieniu do
zadan z zakresu oswiaty i wychowania.

Analiza raportu ewaluacyjnego w kontekscie instrumentow bedacych
w kompetencjach organéw prowadzacych

Na podstawie zbioru diagnoz sytuacji w poszczegolnych jednostkach mozna tez wnioskowac o stanie

oswiaty lokalnej oraz tych elementach zarzadzania JST, ktére wymagaja interwencji i modyfikacji. Odnosi

sie to do ukierunkowania zmian w sferach: planowania, organizowania i biezacego zawiadywania zada-

niami oswiatowymi.

Analiza raportéw ewaluacyjnych diagnozujacych funkcjonowanie szkét i placowek, z wykorzystaniem

wymagan ujetych w Rozporzadzeniu, pozwala na wyciggniecie nastepujacych wnioskoéw w sferze pla-

nowania polityki oswiatowe;j:

- w odniesieniu do celéw i zadan polityki:

- dokonanie wszechstronnej diagnozy adekwatnosci celéw i zadan polityki lokalnej,

- dokonania ewentualnej rekonstrukgji celéw i zadan polityki oswiatowej lub kierunkéw ich wdrazania,
na podstawie wynikow ww. diagnoz; ta rekonstrukcja przyja¢ moze postac: uogdlnienia lub uszczego-
towienia celow i ich parametrow, oraz eliminacji lub/i uzupetnienia wykazu zadan,

- w odniesieniu do korelacji polityki oSwiatowej z innymi politykami lokalnymi:

- dokonanie diagnozy skutecznosci innych lokalnych polityk spotecznych w sferze ich oddziatywania na
socjalizacje i aktywnos$¢ spoteczng uczniéw,

- dokonanie diagnozy mozliwosci wptywania przez szkoty i placéwki na inne lokalne polityki spoteczne,

- dokonanie diagnozy poziomu wspétpracy szkoti placdwek z organizacjami (publicznymi i spotecznymi)
innych polityk spotecznych (np. domoéw kultury, osrodkéw sportowych),

- podjecie - na poziomie planu strategicznego JST - ewentualnego skorygowania ogétu polityk spo-
tecznych, dla sprostania wyzwaniom rozwojowym, poprzez: zintegrowane zarzadzanie politykami
i zaprogramowanie wykorzystania obiektow infrastruktury spotecznej do celéw edukacyjnych;

- w odniesieniu do okreslenia lokalnych standardéw edukacyjnych:

- dokonanie wszechstronnej diagnozy adekwatnosci lokalnych standardéw edukacyjnych pod wzgledem
jakosciowym i ilosciowym,

- podjecie ewentualnych dziatan korygujacych w sferze definicji i implementacji standardéw, co moze
przybrac postac:

- urealnienia (obnizenia) standardéw,
- zaostrzenia (podniesienia) standardow,

- zapisania w dokumentach planistycznych koniecznosci zastosowania srodkéw pozwalajgcych uzyskac
zatozone standardy edukacyjne.

Raporty ewaluacyjne dostarczaja wielu informacji o sposobie zorganizowania realizacji polityki oswia-
towej. Pozwalaja przy tym na wyciagniecie nastepujacych wnioskow:

- w odniesieniu do struktury i lokalizacji sieci szkét i placowek publicznych:
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- dokonanie diagnozy funkcjonowania przyjetej sieci szkédt i placéwek, z identyfikacja ewentualnych
deficytow m.in. w zakresie: lokalizacji szkét i placowek w relacji do innych obiektéw infrastruktury
spotecznej, sprawnosci zarzadzania oraz bazy lokalowej,

- podjecie ewentualnych dziatan restrukturyzujacych sie¢ szkédt i placdwek, co obejmuje: alternatywne
analizy lokalizacyjne, analizy konsekwencji dziatan restrukturyzacyjnych, wraz z odpowiednimi krokami
w sferze komunikacji spotecznej,

- w odniesieniu do polityki inwestycyjnej w obszarze oswiaty:

- identyfikacja poziomu zaspokojenia potrzeb lokalowych i sprzetowych w skali JST oraz w poszczegél-
nych szkotach i placéwkach, w uktadzie rzeczowym (odniesienie do standarddw) i terytorialnym, m.in.

w kontekscie sprawnosci realizowania proceséw edukacyjnych,

- identyfikacja obiektéw edukacyjnych, ktére warto zaadaptowac (i wyposazyc) tak, by mogty petnic cele
Srodowiskowe (szkofa, jako centrum aktywnosci lokalnej),

- okreslenie potrzeb lokalowych i wykazu wyposazenia wymagajgcych dodatkowych naktadéw i uwzgled-
nienie tych potrzeb w lokalnej strategii lub/i wieloletnim planie inwestycyjnym,

- w odniesieniu do zwigzkdéw ze srodowiskiem, w ktorym funkcjonujg szkoty i placéwki oswiatowe:
- identyfikacja istniejacej wspotpracy szkét/placowek z podmiotami otoczenia,
- identyfikacja stopnia ,otwartosci” jednostek oswiatowych na srodowisko,

- identyfikacja warunkéw lokalowych i wyposazenia, warunkujacych mozliwos¢ nawigzywania scistych
kontaktow z innymi podmiotami w JST;

- okreslenie w planie strategicznym i programach samorzadowych celéw i zasad srodowiskowego part-
nerstwa edukacyjnego, jako modelu angazowania sie szkoty (jako wspdlnoty wiedzy i wspdlnoty uczacej

sie) w sprawy rozwoju lokalnego.

Ewaluacja szkot i placowek, z wykorzystaniem wymagan i kryteriow ujetych w Rozporzadzeniu, pozwala
na wyciagniecie nastepujacych wnioskéw w sferze biezacego zawiadywania polityka oswiatowa:

-w odniesieniu do poziomu kadry zarzadzajacej szkotami/placéwkami oraz kadry nauczycieli/
wychowawcow:

- identyfikacja skutecznosci dziatania kierownictwa i kadry nauczycielskiej szkét i placowek,

- wprowadzenie ewentualnych dziatan naprawczych poprzez ukierunkowanie polityki personalnej z wy-
korzystaniem pozostatych (poza oceng) narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi (okreslenie standardéw
rekrutacji, motywacji i szkolen),

- w odniesieniu do finansowania polityki oswiatowej:

- identyfikacja, na tle przyjetych standardoéw, skali niedofinansowania ustug edukacyjnych w JST i w po-
szczegolnych szkotach/placéwkach, z uwzglednieniem rozktadu terytorialnego probleméw,

- identyfikacja wystepujacych barier finansowych,

- identyfikacja poziomu zarzadzania srodkami finansowymi w poszczegolnych szkotach/placéwkach, na
tle pozostatych jednostek edukacyjnych,

- wprowadzenie ewentualnych korekt wykorzystania narzedzi finansowych polityki oSwiatowej poprzez:
restrukturyzacje sieci, modyfikacje alokacji Srodkéw pomiedzy szkoty/placédwki oraz poprawe poziomu

zarzadzania finansami poprzez zastosowanie wobec dyrektoréw narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi,
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- w odniesieniu do wymogu usuwania dysproporcji pomiedzy szkotami/placéwkami potozonymi na
terenie JST:

-identyfikacja wystepujacych na terenie jednostki terytorialnej zréznicowan w poziomie $wiadczenia
ustug edukacyjnych,

- wyréwnywanie poziomu realizowania polityki oswiatowej i Swiadczenia ustug edukacyjnych poprzez
uwzglednianie aspektu terytorialnego we wszystkich — opisanych powyzej — dziataniach naprawczych.

Szczego6towy przeglad instrumentéw lokalnej polityki oswiatowej, ktére pozostajg w kompetencji
organow prowadzacych, wiedzie do konkluzji generalnej, ze wiadze samorzadowe moga wszech-
stronnie wykorzystywac raporty ewaluacyjne do monitorowania, oceny i modyfikacji stosowanych
rozwiazan.

Przedstawione powyzej wywody pozwalaja wyciggnac tez nastepujgce wnioski o charakterze ogélnym:

- najwazniejsze elementy lokalnej polityki oSwiatowej, pozostajace w gestii dyrektoréw szkoét i placowek,
ukierunkowane zostaty zapisami wymagan Rozporzadzenia,

- organ prowadzacy ma mozliwos¢ dokonania syntetycznej i strategicznej oceny dziatalnosci szkét i pla-
cowek po zapoznaniu sie z trescia raportéw ewaluacyjnych.

Sposéb, zakres i tryb wykorzystania raportéw ewaluacyjnych przez organ prowadzacy zalezg wiec od
tego, czy i w jakim stopniu wtadze lokalne i urzednicy samorzadowi zechca zagtebic sie w dane, pozy-
skane w procesie realizacji nadzoru pedagogicznego.
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