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Abstrakt:

Cel badan i hipotezy/pytania badawcze

Celem artykutu jest proba okreslenia warunkéw skutecznego zarzadzania organizacja publiczng na przy-
ktadzie publicznych szkét podstawowych.

Metody badawcze

Analiza literatury przedmiotu i kwerenda internetowa.

Gtoéwne wyniki

Pomimo wielu uwag co do doskonatosci pomiaru pracy szkoty badacze pozostaja zgodni co do tego, ze cate
funkcjonowanie szkoty powinna zawsze cechowac racjonalno$¢ w dziataniu oraz skutecznos$¢ w osiaganiu
wytyczonych celéw. Autorzy podejmujacy temat oceny jakosci pracy placéwki edukacyjnej wykazuja
wprawdzie stabos$¢ stosowanych miernikow, to jednak podkreslaja zwiazek skutecznosci zarzadzania
szkotami publicznymi z wysokim poziomem ksztatcenia.

Implikacje dla teorii i praktyki

W celu osiagniecia skuteczniejszych wynikéw wychowawczych i edukacyjnych szkoty nalezy w przysztosci
zwraca¢ uwage na dobdr dobrego kierownictwa dla szkét oraz dobrze rozpoznaé srodowisko, posiadane
zasoby i ukierunkowac¢ dziatania na budowanie relacji z otoczeniem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, organizacja publiczna, zarzadzanie oswiata, efektywnosc, sku-
tecznosc

Abstract:

Research objectives and hypothesis/research questions

The aim of the article is to attempt to determine the conditions for effective management of a public
organization on the example of public primary schools.

Research methods

Analysis of the literature on the subject and internet query.
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Main results

Despite many comments regarding the perfection of measuring school work, researchers remain unani-
mous in the statement that all school activities should always be rational in their operation and effective
in achieving the set goals. The authors discussing the issue of assessing the quality of functioning of an
educational institution, although they show the weakness of the measures used, nevertheless emphasize
the relationship between the effectiveness of public school management and a high level of education.
Implications for theory and practice

In order to achieve more effective upbringing and educational results of the school in the future, we sho-
uld pay attention to the selection of good school management and properly recognize the environment,
available resources and focus our activities on building relationships with the environment.

Keywords: public management, public organization, education management, efficiency, effectiveness

Wprowadzenie

Szkoly publiczne, jako instytucje publiczne, s3 nastawione na zaspokajanie
potrzeb spotecznych (Iwankiewicz-Rak, 1997, s. 15). Stanowig z jednej strony istotne
ogniwo catego systemu edukacyjnego, z drugiej bardzo wazng czes$¢ skladowa
lokalnego $rodowiska spotecznego (Dzidtko, Kocejko, Piwowoniska, 2023, s. 204).
Realizuja ogolnie rozumiane zadania w zakresie dydaktyki i wychowania przez
edukacje spofeczenstwa oraz ksztaltowanie u mlodziezy takich postaw i kwalifika-
cji, ktore zapewnig wywiazywanie si¢ w przyszlosci z realizacji zadan spotecznych
(Okon, 1998, 5. 68-69). W literaturze przedmiotu podnosi sig, ze najwyzszy stopien
realizacji zadan gwarantuja posiadane przez szkole zasoby materialne i niematerialne.
Podstawowym zasobem niematerialnym jest wiedza stanowigca kluczowa wartos¢
szkoly oraz istotne zrédlo ksztaltowania przewagi konkurencyjnej (Gableta, 2001,
s. 63). Poszczegdlne zatem zasoby, a w szczegdlnosci wiedza, wplywaja na rozwdj
placéwki oraz umozliwiajg dostosowanie sie do otoczenia (Kuklinski, 2001, s. 247).
Autorzy wskazuja bowiem na bezposredni zwigzek jakosci edukacji z poziomem
zycia ludzi. Podkreslajg, ze fundamentem spoteczenstwa obywatelskiego, zamoznego
i demokratycznego, jest silny system edukacji publicznej (Fullan, 2006, s. 17). Szkota
publiczna postrzegana jest nie tylko jako jeden z czynnikéw rozwoju spoteczno-
-gospodarczego, lecz przede wszystkim jako osrodek zycia kulturalnego spoteczno-
$ci lokalnej. Podlega ocenie zaréwno przez organ zalozycielski, jak i przez nadzor
pedagogiczny. Przyjete kryteria oceny sa do$¢ trudne do zdefiniowania ze wzgledu
na specyfike szkoly jako organizacji publicznej (Lukasiewicz, Klosowska, 2006).
Sposéréd wielu instytucji publicznych wyrdznia ja bardzo duza wielowymiarowo$¢.
Cechuje ja miedzy innymi zlozono$¢:

- celu dzialania (cel ksztalcaco-wychowawczy);

- pracy - rozdzial wedlug planu, programéw nauczania, poziomu i rodzaju

ksztalcenia;

- spolecznosci - zréznicowana spotecznos¢ (uczniowie — nauczyciele — pra-

cownicy administracyjni - rodzice);
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- struktury - hierarchia wladzy;
- otwartosci na otoczenie i warto$ci jako cechy organizacyjnej szkoty (Schulz,
1993, 5. 28-29; Otreba, 2012, s. 29-30).

Pomimo pojawiajacych si¢ trudnosci zar6wno wymienione ustawowe organy
nadzoru, jak i badacze zajmujacy sie zarzadzaniem placéwkami oswiatowymi
(Dorczak, 2009, s. 11-24; Piwowar-Sulej, 2009; Luczynski, 2011; Mazurkiewicz,
2012) i organizacjami publicznymi (Kozuch, 2011; Fraczkiewicz-Wronka, Marzec,
2015; Rutkowska, 2015; Olinski, 2015; Ostrowska, 2015) dokonuja préby skonstru-
owania wlasciwych narzedzi do pomiaru oceny organizacji publicznych, systemu
edukacyjnego i placowek oswiatowych. Podkreslaja, ze od sprawnosci i skutecz-
nosci dziatania szkoly zalezy jakos$¢ swiadczonych ustug w zakresie ksztalcenia
i wychowania, poziom zycia spolecznosci lokalnej, podejmowane inicjatywy oraz
aktywnos¢ obywatelska mieszkancow (Garmulewicz, 2006, s. 349). Mozna zatem
wyciagnac wniosek, ze sprawna realizacja postawionych przed szkolg zadan wptywa
na poprawe jakosci ksztalcenia i funkcjonowania placéwki edukacyjne;j.

1. Skutecznos¢ zarzadzania w organizacjach publicznych

W ujeciu prakseologicznym sprawno$¢ dzialania oznacza podniesienie waloréow
dzialania, czyli skutecznosci, pewnosci, dokladnosci czy ekonomicznosci (Kotarbin-
ski, 1999, s. 217). Badacze podkreslaja, ze sprawne dzialanie opisuja trzy czynniki:
skutecznos¢, ekonomicznosé i korzystnos¢ (Zieleniewski, 1979, s. 232-233; Kiezun,
1997, s. 27-28). Zdaniem Jana Zieleniewskiego dzialania sprawne (Zieleniewski,
1976, s. 303) to te, ktére cechuje minimalny stopien skutecznosci, a stopien osiaga-
nia celow jest wlasciwym kryterium jego oceny (Krzyzanowski, 1985, s. 266). Inni
autorzy za sprawne dzialanie uwazaja madre, czyli bez zbednego marnotrawstwa,
wykorzystanie posiadanych zasobow (Griffin, 2004, s. 6; Stoner, Freeman, Gilbert,
2001, s. 625). Wskazuja na skuteczno$¢ jako na gtéwny atut sprawnosci organizacji
publicznych (Lukaszewicz, 2006, s. 260). Takie podejscie pozwala na wyciagnigcie
wnioskéw, ze podstawowym, a jednoczes$nie ogolnym kryterium sprawnosci funk-
cjonowania organizacji publicznej jest skutecznos¢ w realizowaniu powierzonych
jej zadan. Majac na uwadze specyfike organizacji publicznych, badacze postuluja,
aby wiaczy¢ m.in. do oceny ich sprawnosci ,,czynniki dzialajace w przesztosci
i wpltywajace na obecne rezultaty” (Raczynska, Krukowski, 2020).

W literaturze przedmiotu spotyka sie rézne ujecia skutecznosci. Jedna z definicji
nawigzuje do prakseologicznego wymiaru sprawnosci (Kotarbinski, 1975, s. 104;
Zieleniewski, 1976, s. 250; Pszczotowski, 1976; Kiezun, 1997, s. 18-20; Kiezun
1980, s. 47). W tym ujeciu skutecznos$¢ zarzadzania rozumiana jest jako dziata-
nie, ktére prowadzi do realizacji zamierzonego celu (Kotarbinski, 1969, s. 115),
charakteryzuje sie stopniowalnoscia dajaca mozliwos¢ dokonywania rankingoéw.
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Skuteczno$¢ okreslana stopniem zblizenia si¢ organizacji do okreslonego celu
(Zieleniewski, 1979, s. 225) w instytucjach publicznych odnoszona jest do celow
i rezultatow (Rutkowska, 2015, s. 131-132). Moze by¢ wyrazona stosunkiem dwoch
efektow pozytywnych, a mianowicie osiggnietego i docelowego. Zdaniem Tadeusza
Kotarbinskiego skuteczne sg zatem te dzialania, ktére prowadza do osiggniecia
celu (Kotarbinski, 1969, s. 115). Za miare skutecznosci tych dzialan polski filozof
uwaza stopien zblizenia si¢ do osiggania koncowych celéw dzialania. Nie bierze
zatem pod uwage srodkéw zaangazowanych do realizacji wyznaczonych celéw. Do
dokonania oceny funkcjonowania placéwki z uzyciem kosztow stuzy efektywnos¢.
Jako kategoria ekonomiczna (efektywno$¢ ekonomiczna) pozwala okresli¢ relacje
pomiedzy wynikami a naktadami poniesionymi na ich uzyskanie (Matwiejczuk, 2000;
Modzelewski, 2011, s. 46-47). W literaturze przedmiotu za bardziej efektywng uwaza
sie takg organizacje, ktdra realizuje swoje cele w wysokim stopniu z jednoczesnym
dazeniem do zmniejszania nakladéw srodkéw materialnych i czasu pracy na ich
osiagniecie (Bielski, 2004, s. 55). W zwigzku z tym ocena efektywnosci dziatania,
jak podkreslajg inni badacze, powinna z jednej strony uwzglednia¢ stopien realizacji
przyjetych celow (efektywnos¢, skutecznos¢), z drugiej zas stopien wykorzystania
posiadanych zasobéw (wydajnos¢, oszczednosé) (Otreba, 2012, s. 84). Zostalo to
przedstawione na rysunku 1.
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Rys. 1. Relacja miedzy sprawnoscia a skutecznoscia
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Robbins, DeCenzo, 2002, s. 23
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Przyjecie za miernik skutecznosci stopnia osiagnigcia celu gléwnego organi-
zacji powoduje, iz pomija si¢ wiele celéw o charakterze jako$ciowym, gdyz staja
sie nieuchwytne i czesto s3 niemierzalne. Dlatego tez wazne jest, by cele glowne
zostaly sformulowane prawidlowo, a cele czastkowe byty poprawnie zdefiniowane
i wyrazone w formie mierzalnej (Stanczyk-Hugiet, 2004, s. 192-193). W literaturze
przedmiotu spotyka si¢ zamienne uzywanie pojec ,,skutecznos¢” i ,efektywnosc”
Ciagte poszukiwania oceny sprawnoéci dziatan organizacji, tworzenie nowych mier-
nikéw powoduje, iz rozpatrywane sg rozne podejscia interpretacji funkcjonowania
instytucji. Jednym z takich podejs¢ jest koncepcja grup interesu (ang. stakeholders).
Autorzy rozpatrujacy funkcjonowanie organizacji w kontekscie interesariuszy akcen-
tuja cele oraz ich réznorodnos¢, a takze wskazuja na zwigzki z otoczeniem (Otreba,
2012, s. 86). Proponujg w tym przypadku uznanie wysokiego poziomu satysfakcji
wszystkich grup interesu jako podstawowego miernika pomiaru efektywnosci
(Kozuch, 2004, s. 189-191; Otreba, 2012, s. 86; Lewandowski, 2013, s. 143). Twierdza
przy tym, ze w takim ujeciu organizacja bedzie dziatala efektywnie wowczas, gdy
z jednej strony osiagnie cele dominujacej grupy, z drugiej natomiast uwzgledni cele
innych interesariuszy (Bielski, 2004, s. 57; Lewandowski, 2013, s. 143). Uwazaja,
ze nieuwzglednienie intereséw gldwnych interesariuszy moze skutkowaé brakiem
wsparcia plynacego z otoczenia i wnetrza organizacji (Rokita, 2009, s. 15).

Inng koncepcja pomiaru efektywnosci jest zaproponowany przez Roberta
E. Quinna i Johna Rohrbaugha model konkurencyjnych wartosci (zob. rys. 2).
Autorzy zdefiniowali wskazniki efektywnosci w odniesieniu do dwoch gtéwnych
wymiardw, ktore z kolei podzielono na cztery grupy. Pierwszy wymiar dotyczy ludzi
i organizacji, drugi — adaptacji do warunkow otoczenia (Bielski, 2004, s. 64). Kazda
z wyodrebnionych czterech czgsci zawiera osobny zestaw wskaznikow, ktdre opisuja
to, co ludzie cenig w organizacji (Cameron, Quinn, 2003, s. 39-40). Wydzielone
cze$ci ze soba konkurujg albo sg sobie przeciwstawne. Poszczegdlne czesci opisano
w czterech kombinacjach jako cztery modele (Cameron, Quinn, 2003, s. 50; Bielski,
2004, s. 64-65):

- model KLAN - koncentruje si¢ na ludziach. Organizacje w tym modelu
cechuja si¢ wysokim stopniem zaangazowania, duzym poczuciem wspol-
noty, wyznawanymi zgodnie celami i warto$ciami;

- model ADHOKRACJA - podkresla pozycje organizacji w otoczeniu.
Celem organizacji jest pozyskiwanie rzadkich débr z otoczenia, kreowanie
dobrego wizerunku, a takze rozwijanie nowych produktéw;

- model HIERARCHIA - kfadzie nacisk na polaczenie ludzi z kontrola,
utrzymanie porzadku w organizacji, co skutkuje dazeniem do trwatosci
i przewidywalnosci;

- model RYNEK - uwypukla nieprzyjazne otoczenie, wskazuje na koniecz-
no$¢ umacniania przewagi konkurencyjnej. Preferuje zarzadzanie przez
cele, a sukces definiuje jako udzial w rynku.
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Opisany kazdy z modeli moze by¢ adoptowany do oceny organizacji publicz-
nych. Wymaga jednak wprowadzenia niewielkich zmian w zestawie miernikéw.
Przyktadem moze by¢ kategoria zysku, opisujaca organizacje biznesowe. Autorzy
wskazujg na praktyczny aspekt modelu konkurencyjnych wartosci, umozliwiajacy
zaréwno stworzenie profilu organizacyjnego, wyodrebnienie sity dominujacych
w niej kryteriow wartosci, a takze pokazanie stopnia zbieznosci wartosci opisywanej
organizacji z przecietnym profilem zblizonych organizacji.

Elastyczno$é¢ i swoboda dzialania
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Model human relations
(KLAN)

Cele:
Rozwdj zasobow ludzkich

Kryteria efektywno$ci:

Spojnosc¢
Morale
Rozwdj zasobow ludzkich

Reguta zarzadzania:
Uczestnictwo sprzyja
zaangazowaniu

Model systemu otwartego
(ADHOKRACJA)

Cele:

Pozyskiwanie rzadkich zasobow
Rozwdj organizacji

Kryteria efektywno§ci:

Nowatorski produkt
Kreatywno$¢
Wzrost

Regula zarzadzania:
Innowacyjnos¢ sprzyja
pozyskiwaniu zasobow

Model procesu wewnetrznego
(HIERARCHIA)

Cele:

Stabilnos¢
Réwnowaga

Kryteria efektywnosci:

Sprawnos¢
Terminowos$¢
Praca bez zakldcen

Reguta zarzadzania:
Kontrola sprzyja efektywnosci

Stabilnos¢ i kontrola

Model racjonalnych celow
(RYNEK)
Cele:
Wydajnosé¢
Ekonomiczno$é
Zysk

Kryteria efektywnosci:

Udziat w rynku
Osiaganie celow
Pokonywanie konkurencji

Regula zarzadzania:
Konkurencja sprzyja efektywnosci

Rys. 2. Model konkurencyjnych wartoéci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Cameron, Quinn, 2003, s. 39
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Kolejng proba zbudowania kryteriow efektywnosci jest koncepcja organizacji
wysokoefektywnej (ang. high performance organization) (Otreba, 2012, s. 90). Daje
ona mozliwo$¢ zbudowania profilu cech pozadanych, ktére umozliwiajg z kolei
rozpoznanie cech organizacji wysokoefektywnych. Przykladowe cechy efektywne;
organizacji przedstawiono na rysunku 3.

Organizacja efektywna

A

Strategia:
spdjna, posiadanie wspolnego i jednoczesnie gtéwnego celu, ludzie realizujg
jeden cel, posiadanie kryteriow oceny celow.

A 4

Struktura:

zgodna ze strategia, umozliwiajaca zdolnos¢ do mobilizacji zasobow,
efektywnego wykorzystania zasobow, stwarza duzo okazji do wykorzystania
przewagi konkurencyjne;j.

A 4

Procesy:
,| umozliwiajace wykorzystanie szans rozwojowych, rozwinieta wspétpraca,

szybki czas podejmowania decyzji, zdolno$¢ do dzielenia sie informacja
i dobrymi praktykami.

Systemy nagradzania:
» celowe systemy nagradzania wplywajace na osiaganie pozytywnych rezultatow,

wyzwalajace duzg energie, stawiajace wysokie standardy, dajace satysfakcje.

Ludzie:
» aktywni, zmotywowani, ukierunkowani na celowe dzialania, posiadajacy
wysoki poziom zadowolenia z pracy.

Rys. 3. Cechy organizacji efektywnej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Otreba, 2012

Autorzy uwazaja, ze cechy organizacji, takie jak posiadanie trwalej wizji, patrzenie
w przyszlos¢ — posiadanie strategii, innowacyjnos¢, zaufanie pomiedzy uczestnikami
organizacji, ptaskie struktury, a takze budowanie bliskich relacji z interesariuszami,
warunkujg dazenie do wysokiej jej efektywnosci. Jako efektywna traktuja bowiem
taka organizacje, ktora cechuje elastycznos¢, czyli zdolno$¢ do przestawienia, zmiany
swojej strategii, kultury organizacyjnej, struktury czy proceséw. Taka organizacja
charakteryzuje si¢ rowniez aktywnym przywddztwem, posiada wyjatkowy kapitat
ludzki, intelektualny, ma dobrg reputacje, nastawiona jest na wspotprace, wchodzi
w skiad sieci, zawiera sojusze, nastawiona jest na skuteczng komunikacje, innowa-
cyjno$¢ i rozwoj technologii (Otreba, 2012; Galbraith, Downey, Kates, 2002).
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2. Skuteczno$¢ zarzadzania w szkole publicznej

W literaturze dotyczacej systemu o§wiaty mozna zauwazy¢ toczace sie dyskusje
zwigzane zaréwno z problemem zdefiniowania poje¢ ,,skuteczno$¢” czy ,efektyw-
no$¢” zarzadzania placdwka o$wiatows, jak i okresleniem oraz doborem zestawu
wskaznikow pomiaru tej skutecznosci czy efektywnosci. W kontekscie zorientowania
na cele mozna zauwazy¢, ze pojecie ,,efektywnos$¢” definiowane jest jako: osigganie
wynikow, wprowadzanie unowoczesnien, sukces w kontakcie z interesariuszami
czy optymalne wykorzystanie zasobow (Otreba, 2012, s. 93). Z kolei zdaniem nie-
ktoérych autoréw ,,skutecznos¢” to potaczenie wydajnosci i efektywnosci (Dubs,
1994), przy czym, wedlug Rolfa Dubsa, ,wydajno$¢” to: wypelnianie obowiazkdw,
rozwigzywanie probleméw, administrowanie srodkami, a takze odniesienie sukcesu
w kontaktach z ludZzmi, przedmiotami i zasobami (Dubs, 1994, s. 56). W polskiej
literaturze w zakresie zarzadzania o$wiatg efektywno$¢ czgsto utozsamiana jest
ze sprawnoscig. Badacze wskazujg na wystepowanie w edukacji dwoch kategorii
sprawnosci organizacyjnej:

- sprawnos¢ koncepcyjna — odnoszacg si¢ do norm i kryteriéw ustalonych
przez ministra edukacji narodowej badz ministra wlasciwego dla danej
placéwki edukacyjnej;

- sprawno$¢ wykonawczg - na poziomie dyrektora szkoty, podporzadkowana
sprawnosci koncepcyjne;.

Przy czym badacze odkreslaja, ze sprawnos$¢ organizacyjna zalezy zaréwno od

sprawnosci koncepcyjnej, jak i od wykonania (Skrzydto-Niznik, 1983).

Dla niektorych ,efektywna szkota” to ,,dobra szkota” (Ekiert-Grabowska, 1994,
s. 27; Mazurkiewicz, 2011, s. 123; Wenzel, 2012, s. 337). Badania skutecznosci zarzg-
dzania szkolg pokazuja, ze za wyznaczniki ,,dobrej szkoty” uwaza sie:

- wydajnos¢ organizacyjng szkoly;

- pedagogiczne zaangazowanie nauczycieli;

- klimat zaufania i wspotpracy;

- Zaangazowanie rodzicéw;

- pedagogiczne zaangazowanie nauczycieli;

- zdolnosci przywddcze 0séb kierujacych i uczacych (Wenzel, 2012, s. 337-

341).

W literaturze poswigconej zarzadzaniu placoéwkami edukacyjnymi na wszystkich
poziomach edukacji moéwi si¢ o jakosci nauczania (Hall, 2007, s. 84), a funkcjonowa-
nie szkot opisuje si¢ najczesciej za pomoca pojecia efektywnosci (Gawronski, 2001,
s. 60; Ekiert-Grabowska, Elsner, 1997). Efektywno$¢ ujmuje si¢ w szerokim zakresie
jako tzw. efektywno$¢ zewnetrzng — uwzgledniajaca wzajemne relacje szkoly z oto-
czeniem (Kowalski, 1989, s. 16; Orzechowski, 1977) oraz w waskim zakresie jako
tzw. efektywnos¢ wewnetrzng — odnoszaca si¢ bezposrednio do konkretnej placowki
o$wiatowej (Ekiert-Grabowska, 1994, s. 28). Za determinanty efektywnosci przyjeto
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w tym ujeciu m.in. status socjoekonomiczny uczniéw, miejsce ich zamieszkania
i tradycje szkoly (Ekiert-Grabowska, 1994, s. 29). Liczne badania nad efektywno-
$cig szkoly dowodza, ze w ocenie efektywnosci pracy placowki edukacyjnej oprocz
sposobu kierowania coraz wieksza role odrywaja czynniki, takie jak klimat szkoty
czy atmosfera. Wskazuja na istotng role dyrektora w procesie zarzadzania szkofa.
Podkreslaja, ze od jego umiejetnosci, kompetencji i wiedzy zalezy sukces kierowanej
przez niego placéwki, jej postrzeganie w srodowisku, a takze bardzo dobre wyniki
(Otreba, 2012). W czestych dyskusjach na temat edukacji wskazuje si¢ na aktywne
przywodztwo w szkole (Otreba, 2012; Dorczak, 2013, s. 80-86; Mazurkiewicz, 2011,
s. 115). Badacze twierdza, Ze osiagniecie zalozonych celéw zalezy tez od czynnego
zaangazowania calej spolecznosci szkolnej, czyli uczniéw, nauczycieli, pracownikow
administracji i technicznych, rodzicéw, a takze spoteczenstwa lokalnego (MacBeath,
Schratz, Meuret, Jakobsen, 2005). Zdaniem wspomnianych autoréw efektywna szkota
jest organizacja posiadajaca zdolno$¢ unikania dzialan, ktdre si¢ nie sprawdzaja,
i realizowania tych, ktore si¢ sprawdzaja (Davis, Thomas, 1989, s. 44). Katarzyna
Piwowar-Sulej zwraca jednak uwage na brak sprecyzowania pojecia efektywnosci
w odniesieniu do publicznych organizacji edukacyjnych. Uwaza, ze brakuje odpo-
wiedzi na pytanie co do rodzaju ocenianych dzialan (Piwowar-Sulej, 2009, s. 22).

Pomimo niedoprecyzowania pojecia efektywnosci funkcjonowania szkét podej-
mowane s3 proby oceny jako$ci pracy szkoly. Analiza literatury z zarzadzania owiata
pozwala na zidentyfikowanie cech efektywnej szkoty. To placéwka, ktora posiada:
wizje, jasno okreslone i dobrze zrozumiate przez calg spolecznos¢ szkoty cele, silne
pozytywne przywddztwo, dyrektora z kwalifikacjami kierowniczymi i wysokimi
umiejetnosciami skfonnego do delegowania uprawnien, wykwalifikowang kadre
nauczycieli nastawiong na ciagle poszerzanie wiedzy. Placéwka taka prowadzi roz-
wazng gospodarke zasobami, jest zorientowana na ciagle podnoszenie wiedzy przez
pracownikoéw, buduje pozytywne relacje miedzy szkol, rodzicami, organem zalo-
zycielskim i spolecznoscia lokalng, wiacza rodzicow w realizacje zadan i nawiazuje
wspolprace z innymi organizacjami. Ponadto prowadzi stalty monitoring postepow
nauczania przez umiejetne wykorzystanie danych pochodzacych z egzaminow
zewnetrznych i ewaluacji. Cechuje ja zauwazalne duze zaangazowanie nauczycieli,
rodzicow, uczniéw i calego personelu oraz identyfikacja nauczycieli zaréwno ze
szkola, jak i z uczniami. Placéwka posiada wyrazista kulture, bezpieczne, estetyczne
i uporzagdkowane otoczenie, zdefiniowane podstawowe kluczowe kompetencje, okre-
$lony, wysoki poziom wymagan i oczekiwan wobec uczniéw i zaspokaja specjalne
potrzeby edukacyjne uczniow przez organizowane zajecia pozalekcyjne. Efektywna
szkola jest zorientowana na wyniki i nastawiona na innowacyjne metody nauczania,
dlatego tez stale monitoruje postepy ucznidw i jest zainteresowana losami swoich
absolwentow (Otreba, 2012, s. 97-101; Elsner, 2006, s. 13-19; Ekiert-Grabowska,
1994, s. 29-30; Pajak, 1996, s. 179-182).
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W literaturze przedmiotu proponuje si¢ rozne kryteria oceny pracy szkoty. Jedni
badacze dokonuja takiej oceny, stosujac ja w odniesieniu do przyjetych standardow
(Ziemnicki, 1997, s. 7):

- programowego;

- osiagniec¢ ucznia;

- niezbednych kwalifikacji nauczycieli;

- organizacji zaje¢ dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych;

- wymaganych warunkéw.

Z kolei inni badacze, zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Edukacji Narodowej
i Sportu z dnia 23 kwietnia 2004 r. w sprawie szczegélowych zasad sprawowania
nadzoru pedagogicznego, wykazu stanowisk wymagajacych kwalifikacji pedagogicz-
nych, kwalifikacji niezbednych do sprawowania nadzoru pedagogicznego, a takze
kwalifikacji 0s6b, ktorym mozna zleca¢ prowadzenie badan i opracowywanie eks-
pertyz, oceniajg szkole na podstawie szesnastu standardow podzielonych na cztery
obszary uwzgledniajace (Ustawa, 2004):

- koncepcje pracy szkoty;

- zarzadzanie szkola;

—  ksztalcenie;

- wychowanie i opieke.

Jeszcze inni badacze (Piwowar-Sulej, 2009, s. 22) ocene efektywnosci funkcjo-
nowania placéwki o$wiatowej przeprowadzaja, opierajac sie na jednym z trzech
przyjetych modeli, a mianowicie:

- model z Raportu Europejskiego (Raportu ,,Schools & Quality”) — uwzgled-
niajacy program nauczania, ocenianie, ewaluacje, monitorowanie pracy,
role nauczyciela, organizacje szkoly i posiadane zasoby;

- model angielski - zwracajacy uwage na: program nauczania, standardy
osiggnie¢ ucznidw i szkoty, jakos¢ uczenia sie, sprawnos¢ szkoty oraz oso-
bisty rozwdj uczniow;

- model szkocki - pozwalajacy dokona¢ pomiaru przy ocenie: programu
nauczania, osiagnie¢ uczniow, nauki i nauczania, pomocy uczniom, etosu
szkoty, a takze kierowania i zarzadzania szkola (Bogukalec, 1999).

Na podstawie zaprezentowanych modeli zaproponowano pomiar jakosci pracy
szkoty bazujacy na trzech podobszarach, z ktdrych pierwszy jest zwigzany z efektami
ksztalcenia, drugi z organizacjq i przebiegiem ksztalcenia, trzeci natomiast obejmuje
obszar wychowania, opieki oraz zarzadzania (Dzierzgowska, Kalinowska, 2001).
Autorki w opisywanej publikacji proponuja dokonanie opisowej oceny wszystkich
elementéw z kazdego podobszaru, a nastepnie przypisanie tych elementéw do sta-
bych lub mocnych stron funkcjonowania placéwki. Wskazujg przy tym na przyktad
na brak zdefiniowania konkretnej, dopuszczalnej liczby elementéw okreslajacych
stabe strony szkoly, pomiar tylko wybranych standardéw czy przecenienie lub
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niedocenienie wagi innych kryteriéw. Twierdza, Ze na tej podstawie trudno jest uzna¢
konkretng szkole za placowke dzialajaca efektywnie. W najnowszych badaniach
nad efektywnoscig organizacyjng szkét jako miernika zaczeto uzywac edukacyjng
warto$¢ dodang (EWD), ktora pozwolita okresli¢ czynniki determinujace wyniki
egzamindw zewnetrznych oraz przyrost wiedzy i umiejetnosci uczniéw na kazdym
etapie ksztalcenia. Badacze proponuja odniesienie tego miernika do:

efektow — pozwala on okresli¢ zasoby wiedzy uczniéw rozpoczynajacych
nauke i zaplanowac prace z nimi;

procesow — obserwacja tego wskaznika na przestrzeni lat i odniesienie go
do dziatan pozwala zwrdci¢ uwage na potrzebe wsparcia nauczycieli;
otoczenia - wspotpraca z okolicznymi szkotami umozliwi przeanalizowanie
czynnikow srodowiskowych;

zarzadzania - umozliwia zaprojektowanie obszaréw do zmian i podjecie
dziatan naprawczych;

strategii — przy formutowaniu wizji szkoly czy planowaniu badan ewalu-
acyjnych;

struktur — powolywanie zespotéw roboczych zajmujacych si¢ analiza
wskaznika EWD;

kultury organizacyjnej — tworzac klimat zaufania w przypadku poréwny-
wania EWD dla kazdego nauczyciela czy programu (Stozek, 2009; Otreba,
2012, s.103-104).

W literaturze zarzadzania edukacja badacze traktuja wynik z egzaminu zewnetrz-
nego jako jeden ze wskaznikow skutecznosci. Miernikowi temu przypisano szes¢

funkgcji:

informacyjna - dostarcza informacji o osiagnieciach uczniéw i szkoty;
diagnostyczna - staje si¢ jednym ze wskaznikéw efektywnosci ksztalcenia;
prognostyczna — umozliwia prognozowanie i planowanie osiggnie¢ zaréwno
ucznidw, jak i szkoty;

warto$ciujaca — daje podstawe do opiniowania i oceniania pracy szkoty,
osiagnie¢ uczniow, pracy nauczycieli oraz procesu ksztalcenia;
motywujaca — staje sie czynnikiem motywacyjnym, wyzwala wigksze
zaangazowanie;

korekcyjng - stanowi podstawe do wprowadzania zmian w pracy szkoly
oraz procesie ksztalcenia (Misztal, 2012, s. 186-187).

Analiza wynikow egzaminéw zewnetrznych i wlasciwa ich interpretacja z jed-
nej strony moze przyczynic¢ si¢ do rozwoju szkoly, nauczycieli i uczniéw, z dru-
giej natomiast dostarczy¢ informacji panstwu i organowi prowadzacemu szkote
o stopniu wywigzywania si¢ konkretnej placéwki edukacyjnej z powierzonych jej
zadan. Pozwala zatem uzyska¢ odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu skuteczny
jest proces dydaktyczny.
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W celu podnoszenia efektywnosci pracy szkoty, skutkujaca gléwnie proce-
sem jako$ciowego rozwoju szkdl, niektérzy autorzy sugeruja zbudowanie takiego
modelu zarzadzania szkola, ktéry umozliwiatby poprawe jakosci swiadczonych ustug
i wzrost innowacyjnosci przy pelnym zaangazowaniu wszystkich interesariuszy
wewnetrznych placowki (wszystkich pracownikéw szkoty, ucznidow i rodzicow)
(Wenzel, 2012, s. 341).

Z analizy literatury przedmiotu mozna wyciagna¢ wnioski, ze pomimo wielu
uwag co do doskonato$ci pomiaru pracy szkoly autorzy pozostaja zgodni co do tego,
ze wszystkie dzialania pracy szkoty powinna zawsze cechowac racjonalnos$¢ w dzia-
taniu oraz skutecznos¢ w osiaganiu wytyczonych celéw (Piwowar-Sulej, 2009, s. 25).
Badacze podejmujacy temat oceny jakosci funkcjonowania placowki edukacyjnej
wprawdzie wykazuja stabos¢ stosowanych miernikéw, to jednak podkreslaja zwiazek
skuteczno$ci zarzadzania szkotami publicznymi z wysokim poziomem ksztalcenia.

Szkota, podobnie jak kazda organizacja, funkcjonuje w okreslonym otoczeniu.
Do realizacji wlasnych celéw potrzebuje dobrego kierownictwa, wlasnych zasobow,
a takze otwarcia na otoczenie zewnetrzne. Dobre rozpoznanie srodowiska, posia-
danych zasob6éw oraz ukierunkowanie na budowanie relacji z otoczeniem (Jung-
-Konstanty, 2023) pozwoli na osiaganie skuteczniejszych wynikéw wychowawczych
i edukacyjnych szkoly (Bieron, 2012, s. 288).
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