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Abstrakt: 
Cel badań i hipotezy/pytania badawcze
Celem	artykułu	jest	próba	określenia	warunków	skutecznego	zarządzania	organizacją	publiczną	na	przy-
kładzie	publicznych	szkół	podstawowych.
Metody badawcze
Analiza	literatury	przedmiotu	i	kwerenda	internetowa.
Główne wyniki
Pomimo	wielu	uwag	co	do	doskonałości	pomiaru	pracy	szkoły	badacze	pozostają	zgodni	co	do	tego,	że	całe	
funkcjonowanie	szkoły	powinna	zawsze	cechować	racjonalność	w	działaniu	oraz	skuteczność	w	osiąganiu	
wytyczonych	celów.	Autorzy	podejmujący	temat	oceny	jakości	pracy	placówki	edukacyjnej	wykazują	
wprawdzie	słabość	stosowanych	mierników,	to	jednak	podkreślają	związek	skuteczności	zarządzania	
szkołami	publicznymi	z	wysokim	poziomem	kształcenia.
Implikacje dla teorii i praktyki
W	celu	osiągnięcia	skuteczniejszych	wyników	wychowawczych	i	edukacyjnych	szkoły	należy	w	przyszłości	
zwracać	uwagę	na	dobór	dobrego	kierownictwa	dla	szkół	oraz	dobrze	rozpoznać	środowisko,	posiadane	
zasoby	i	ukierunkować	działania	na	budowanie	relacji	z	otoczeniem.
Słowa kluczowe: zarządzanie	publiczne,	organizacja	publiczna,	zarządzanie	oświatą,	efektywność,	sku-
teczność

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

Szkoły publiczne, jako instytucje publiczne, są nastawione na zaspokajanie 
potrzeb społecznych (Iwankiewicz-Rak, 1997, s. 15). Stanowią z jednej strony istotne 
ogniwo całego systemu edukacyjnego, z drugiej bardzo ważną część składową 
lokalnego środowiska społecznego (Dziółko, Kocejko, Piwowońska, 2023, s. 204). 
Realizują ogólnie rozumiane zadania w zakresie dydaktyki i wychowania przez 
edukację społeczeństwa oraz kształtowanie u młodzieży takich postaw i kwalifika-
cji, które zapewnią wywiązywanie się w przyszłości z realizacji zadań społecznych 
(Okoń, 1998, s. 68-69). W literaturze przedmiotu podnosi się, że najwyższy stopień 
realizacji zadań gwarantują posiadane przez szkołę zasoby materialne i niematerialne. 
Podstawowym zasobem niematerialnym jest wiedza stanowiąca kluczową wartość 
szkoły oraz istotne źródło kształtowania przewagi konkurencyjnej (Gableta, 2001, 
s. 63). Poszczególne zatem zasoby, a w szczególności wiedza, wpływają na rozwój 
placówki oraz umożliwiają dostosowanie się do otoczenia (Kukliński, 2001, s. 247). 
Autorzy wskazują bowiem na bezpośredni związek jakości edukacji z poziomem 
życia ludzi. Podkreślają, że fundamentem społeczeństwa obywatelskiego, zamożnego 
i demokratycznego, jest silny system edukacji publicznej (Fullan, 2006, s. 17). Szkoła 
publiczna postrzegana jest nie tylko jako jeden z czynników rozwoju społeczno-
-gospodarczego, lecz przede wszystkim jako ośrodek życia kulturalnego społeczno-
ści lokalnej. Podlega ocenie zarówno przez organ założycielski, jak i przez nadzór 
pedagogiczny. Przyjęte kryteria oceny są dość trudne do zdefiniowania ze względu 
na specyfikę szkoły jako organizacji publicznej (Łukasiewicz, Kłosowska, 2006). 
Spośród wielu instytucji publicznych wyróżnia ją bardzo duża wielowymiarowość. 
Cechuje ją między innymi złożoność:

–  celu działania (cel kształcąco-wychowawczy);
–  pracy – rozdział według planu, programów nauczania, poziomu i rodzaju 

kształcenia;
–  społeczności – zróżnicowana społeczność (uczniowie – nauczyciele – pra-

cownicy administracyjni – rodzice);
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–  struktury – hierarchia władzy;
–  otwartości na otoczenie i wartości jako cechy organizacyjnej szkoły (Schulz, 

1993, s. 28-29; Otręba, 2012, s. 29-30).
Pomimo pojawiających się trudności zarówno wymienione ustawowe organy 

nadzoru, jak i badacze zajmujący się zarządzaniem placówkami oświatowymi 
(Dorczak, 2009, s. 11-24; Piwowar-Sulej, 2009; Łuczyński, 2011; Mazurkiewicz, 
2012) i organizacjami publicznymi (Kożuch, 2011; Frączkiewicz-Wronka, Marzec, 
2015; Rutkowska, 2015; Oliński, 2015; Ostrowska, 2015) dokonują próby skonstru-
owania właściwych narzędzi do pomiaru oceny organizacji publicznych, systemu 
edukacyjnego i placówek oświatowych. Podkreślają, że od sprawności i skutecz-
ności działania szkoły zależy jakość świadczonych usług w zakresie kształcenia 
i wychowania, poziom życia społeczności lokalnej, podejmowane inicjatywy oraz 
aktywność obywatelska mieszkańców (Garmulewicz, 2006, s. 349). Można zatem 
wyciągnąć wniosek, że sprawna realizacja postawionych przed szkołą zadań wpływa 
na poprawę jakości kształcenia i funkcjonowania placówki edukacyjnej.

1. Skuteczność zarządzania w organizacjach publicznych

W ujęciu prakseologicznym sprawność działania oznacza podniesienie walorów 
działania, czyli skuteczności, pewności, dokładności czy ekonomiczności (Kotarbiń-
ski, 1999, s. 217). Badacze podkreślają, że sprawne działanie opisują trzy czynniki: 
skuteczność, ekonomiczność i korzystność (Zieleniewski, 1979, s. 232-233; Kieżun, 
1997, s. 27-28). Zdaniem Jana Zieleniewskiego działania sprawne (Zieleniewski, 
1976, s. 303) to te, które cechuje minimalny stopień skuteczności, a stopień osiąga-
nia celów jest właściwym kryterium jego oceny (Krzyżanowski, 1985, s. 266). Inni 
autorzy za sprawne działanie uważają mądre, czyli bez zbędnego marnotrawstwa, 
wykorzystanie posiadanych zasobów (Griffin, 2004, s. 6; Stoner, Freeman, Gilbert, 
2001, s. 625). Wskazują na skuteczność jako na główny atut sprawności organizacji 
publicznych (Łukaszewicz, 2006, s. 260). Takie podejście pozwala na wyciągnięcie 
wniosków, że podstawowym, a jednocześnie ogólnym kryterium sprawności funk-
cjonowania organizacji publicznej jest skuteczność w realizowaniu powierzonych 
jej zadań. Mając na uwadze specyfikę organizacji publicznych, badacze postulują, 
aby włączyć m.in. do oceny ich sprawności „czynniki działające w przeszłości 
i wpływające na obecne rezultaty” (Raczyńska, Krukowski, 2020).

W literaturze przedmiotu spotyka się różne ujęcia skuteczności. Jedna z definicji 
nawiązuje do prakseologicznego wymiaru sprawności (Kotarbiński, 1975, s. 104; 
Zieleniewski, 1976, s. 250; Pszczołowski, 1976; Kieżun, 1997, s. 18-20; Kieżun 
1980, s. 47). W tym ujęciu skuteczność zarządzania rozumiana jest jako działa-
nie, które prowadzi do realizacji zamierzonego celu (Kotarbiński, 1969, s. 115), 
charakteryzuje się stopniowalnością dającą możliwość dokonywania rankingów. 
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Skuteczność określana stopniem zbliżenia się organizacji do określonego celu 
(Zieleniewski, 1979, s. 225) w instytucjach publicznych odnoszona jest do celów 
i rezultatów (Rutkowska, 2015, s. 131-132). Może być wyrażona stosunkiem dwóch 
efektów pozytywnych, a mianowicie osiągniętego i docelowego. Zdaniem Tadeusza 
Kotarbińskiego skuteczne są zatem te działania, które prowadzą do osiągnięcia 
celu (Kotarbiński, 1969, s. 115). Za miarę skuteczności tych działań polski filozof 
uważa stopień zbliżenia się do osiągania końcowych celów działania. Nie bierze 
zatem pod uwagę środków zaangażowanych do realizacji wyznaczonych celów. Do 
dokonania oceny funkcjonowania placówki z użyciem kosztów służy efektywność. 
Jako kategoria ekonomiczna (efektywność ekonomiczna) pozwala określić relację 
pomiędzy wynikami a nakładami poniesionymi na ich uzyskanie (Matwiejczuk, 2000; 
Modzelewski, 2011, s. 46-47). W literaturze przedmiotu za bardziej efektywną uważa 
się taką organizację, która realizuje swoje cele w wysokim stopniu z jednoczesnym 
dążeniem do zmniejszania nakładów środków materialnych i czasu pracy na ich 
osiągnięcie (Bielski, 2004, s. 55). W związku z tym ocena efektywności działania, 
jak podkreślają inni badacze, powinna z jednej strony uwzględniać stopień realizacji 
przyjętych celów (efektywność, skuteczność), z drugiej zaś stopień wykorzystania 
posiadanych zasobów (wydajność, oszczędność) (Otręba, 2012, s. 84). Zostało to 
przedstawione na rysunku 1.
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Rys. 1. Relacja między sprawnością a skutecznością
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Robbins, DeCenzo, 2002, s. 23
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Przyjęcie za miernik skuteczności stopnia osiągnięcia celu głównego organi-
zacji powoduje, iż pomija się wiele celów o charakterze jakościowym, gdyż stają 
się nieuchwytne i często są niemierzalne. Dlatego też ważne jest, by cele główne 
zostały sformułowane prawidłowo, a cele cząstkowe były poprawnie zdefiniowane 
i wyrażone w formie mierzalnej (Stańczyk-Hugiet, 2004, s. 192-193). W literaturze 
przedmiotu spotyka się zamienne używanie pojęć „skuteczność” i „efektywność”. 
Ciągłe poszukiwania oceny sprawności działań organizacji, tworzenie nowych mier-
ników powoduje, iż rozpatrywane są różne podejścia interpretacji funkcjonowania 
instytucji. Jednym z takich podejść jest koncepcja grup interesu (ang. stakeholders). 
Autorzy rozpatrujący funkcjonowanie organizacji w kontekście interesariuszy akcen-
tują cele oraz ich różnorodność, a także wskazują na związki z otoczeniem (Otręba, 
2012, s. 86). Proponują w tym przypadku uznanie wysokiego poziomu satysfakcji 
wszystkich grup interesu jako podstawowego miernika pomiaru efektywności 
(Kożuch, 2004, s. 189-191; Otręba, 2012, s. 86; Lewandowski, 2013, s. 143). Twierdzą 
przy tym, że w takim ujęciu organizacja będzie działała efektywnie wówczas, gdy 
z jednej strony osiągnie cele dominującej grupy, z drugiej natomiast uwzględni cele 
innych interesariuszy (Bielski, 2004, s. 57; Lewandowski, 2013, s. 143). Uważają, 
że nieuwzględnienie interesów głównych interesariuszy może skutkować brakiem 
wsparcia płynącego z otoczenia i wnętrza organizacji (Rokita, 2009, s. 15).

Inną koncepcją pomiaru efektywności jest zaproponowany przez Roberta 
E. Quinna i Johna Rohrbaugha model konkurencyjnych wartości (zob. rys. 2). 
Autorzy zdefiniowali wskaźniki efektywności w odniesieniu do dwóch głównych 
wymiarów, które z kolei podzielono na cztery grupy. Pierwszy wymiar dotyczy ludzi 
i organizacji, drugi – adaptacji do warunków otoczenia (Bielski, 2004, s. 64). Każda 
z wyodrębnionych czterech części zawiera osobny zestaw wskaźników, które opisują 
to, co ludzie cenią w organizacji (Cameron, Quinn, 2003, s. 39-40). Wydzielone 
części ze sobą konkurują albo są sobie przeciwstawne. Poszczególne części opisano 
w czterech kombinacjach jako cztery modele (Cameron, Quinn, 2003, s. 50; Bielski, 
2004, s. 64-65):

–  model KLAN – koncentruje się na ludziach. Organizacje w tym modelu 
cechują się wysokim stopniem zaangażowania, dużym poczuciem wspól-
noty, wyznawanymi zgodnie celami i wartościami;

–  model ADHOKRACJA – podkreśla pozycję organizacji w otoczeniu. 
Celem organizacji jest pozyskiwanie rzadkich dóbr z otoczenia, kreowanie 
dobrego wizerunku, a także rozwijanie nowych produktów;

–  model HIERARCHIA – kładzie nacisk na połączenie ludzi z kontrolą, 
utrzymanie porządku w organizacji, co skutkuje dążeniem do trwałości 
i przewidywalności;

–  model RYNEK – uwypukla nieprzyjazne otoczenie, wskazuje na koniecz-
ność umacniania przewagi konkurencyjnej. Preferuje zarządzanie przez 
cele, a sukces definiuje jako udział w rynku.
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Opisany każdy z modeli może być adoptowany do oceny organizacji publicz-
nych. Wymaga jednak wprowadzenia niewielkich zmian w zestawie mierników. 
Przykładem może być kategoria zysku, opisująca organizacje biznesowe. Autorzy 
wskazują na praktyczny aspekt modelu konkurencyjnych wartości, umożliwiający 
zarówno stworzenie profilu organizacyjnego, wyodrębnienie siły dominujących 
w niej kryteriów wartości, a także pokazanie stopnia zbieżności wartości opisywanej 
organizacji z przeciętnym profilem zbliżonych organizacji.
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Rys. 2. Model konkurencyjnych wartości
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Cameron, Quinn, 2003, s. 39
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Kolejną próbą zbudowania kryteriów efektywności jest koncepcja organizacji 
wysokoefektywnej (ang. high performance organization) (Otręba, 2012, s. 90). Daje 
ona możliwość zbudowania profilu cech pożądanych, które umożliwiają z kolei 
rozpoznanie cech organizacji wysokoefektywnych. Przykładowe cechy efektywnej 
organizacji przedstawiono na rysunku 3.

Strategia:
spójna, posiadanie wspólnego i jednocześnie głównego celu, ludzie realizują
jeden cel, posiadanie kryteriów oceny celów.

Struktura:
zgodna ze strategią, umożliwiająca zdolność do mobilizacji zasobów,
efektywnego wykorzystania zasobów, stwarza dużo okazji do wykorzystania
przewagi konkurencyjnej.

Procesy:
umożliwiające wykorzystanie szans rozwojowych, rozwinięta współpraca,
szybki czas podejmowania decyzji, zdolność do dzielenia się informacją
i dobrymi praktykami.

Systemy nagradzania:
celowe systemy nagradzania wpływające na osiąganie pozytywnych rezultatów,
wyzwalające dużą energię, stawiające wysokie standardy, dające satysfakcję.

Ludzie:
aktywni, zmotywowani, ukierunkowani na celowe działania, posiadający
wysoki poziom zadowolenia z pracy.

Organizacja efektywna

Rys. 3. Cechy organizacji efektywnej
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Otręba, 2012

Autorzy uważają, że cechy organizacji, takie jak posiadanie trwałej wizji, patrzenie 
w przyszłość – posiadanie strategii, innowacyjność, zaufanie pomiędzy uczestnikami 
organizacji, płaskie struktury, a także budowanie bliskich relacji z interesariuszami, 
warunkują dążenie do wysokiej jej efektywności. Jako efektywną traktują bowiem 
taką organizację, którą cechuje elastyczność, czyli zdolność do przestawienia, zmiany 
swojej strategii, kultury organizacyjnej, struktury czy procesów. Taka organizacja 
charakteryzuje się również aktywnym przywództwem, posiada wyjątkowy kapitał 
ludzki, intelektualny, ma dobrą reputację, nastawiona jest na współpracę, wchodzi 
w skład sieci, zawiera sojusze, nastawiona jest na skuteczną komunikację, innowa-
cyjność i rozwój technologii (Otręba, 2012; Galbraith, Downey, Kates, 2002).
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2. Skuteczność zarządzania w szkole publicznej

W literaturze dotyczącej systemu oświaty można zauważyć toczące się dyskusje 
związane zarówno z problemem zdefiniowania pojęć „skuteczność” czy „efektyw-
ność” zarządzania placówką oświatową, jak i określeniem oraz doborem zestawu 
wskaźników pomiaru tej skuteczności czy efektywności. W kontekście zorientowania 
na cele można zauważyć, że pojęcie „efektywność” definiowane jest jako: osiąganie 
wyników, wprowadzanie unowocześnień, sukces w kontakcie z interesariuszami 
czy optymalne wykorzystanie zasobów (Otręba, 2012, s. 93). Z kolei zdaniem nie-
których autorów „skuteczność” to połączenie wydajności i efektywności (Dubs, 
1994), przy czym, według Rolfa Dubsa, „wydajność” to: wypełnianie obowiązków, 
rozwiązywanie problemów, administrowanie środkami, a także odniesienie sukcesu 
w kontaktach z ludźmi, przedmiotami i zasobami (Dubs, 1994, s. 56). W polskiej 
literaturze w zakresie zarządzania oświatą efektywność często utożsamiana jest 
ze sprawnością. Badacze wskazują na występowanie w edukacji dwóch kategorii 
sprawności organizacyjnej:

–  sprawność koncepcyjną – odnoszącą się do norm i kryteriów ustalonych 
przez ministra edukacji narodowej bądź ministra właściwego dla danej 
placówki edukacyjnej;

–  sprawność wykonawczą – na poziomie dyrektora szkoły, podporządkowaną 
sprawności koncepcyjnej.

Przy czym badacze odkreślają, że sprawność organizacyjna zależy zarówno od 
sprawności koncepcyjnej, jak i od wykonania (Skrzydło-Niżnik, 1983).

Dla niektórych „efektywna szkoła” to „dobra szkoła” (Ekiert-Grabowska, 1994, 
s. 27; Mazurkiewicz, 2011, s. 123; Wenzel, 2012, s. 337). Badania skuteczności zarzą-
dzania szkołą pokazują, że za wyznaczniki „dobrej szkoły” uważa się:

–  wydajność organizacyjną szkoły;
–  pedagogiczne zaangażowanie nauczycieli;
–  klimat zaufania i współpracy;
–  zaangażowanie rodziców;
–  pedagogiczne zaangażowanie nauczycieli;
–  zdolności przywódcze osób kierujących i uczących (Wenzel, 2012, s. 337-

341).
W literaturze poświęconej zarządzaniu placówkami edukacyjnymi na wszystkich 

poziomach edukacji mówi się o jakości nauczania (Hall, 2007, s. 84), a funkcjonowa-
nie szkół opisuje się najczęściej za pomocą pojęcia efektywności (Gawroński, 2001, 
s. 60; Ekiert-Grabowska, Elsner, 1997). Efektywność ujmuje się w szerokim zakresie 
jako tzw. efektywność zewnętrzną – uwzględniającą wzajemne relacje szkoły z oto-
czeniem (Kowalski, 1989, s. 16; Orzechowski, 1977) oraz w wąskim zakresie jako 
tzw. efektywność wewnętrzną – odnoszącą się bezpośrednio do konkretnej placówki 
oświatowej (Ekiert-Grabowska, 1994, s. 28). Za determinanty efektywności przyjęto 
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w tym ujęciu m.in. status socjoekonomiczny uczniów, miejsce ich zamieszkania 
i tradycje szkoły (Ekiert-Grabowska, 1994, s. 29). Liczne badania nad efektywno-
ścią szkoły dowodzą, że w ocenie efektywności pracy placówki edukacyjnej oprócz 
sposobu kierowania coraz większą rolę odrywają czynniki, takie jak klimat szkoły 
czy atmosfera. Wskazują na istotną rolę dyrektora w procesie zarządzania szkołą. 
Podkreślają, że od jego umiejętności, kompetencji i wiedzy zależy sukces kierowanej 
przez niego placówki, jej postrzeganie w środowisku, a także bardzo dobre wyniki 
(Otręba, 2012). W częstych dyskusjach na temat edukacji wskazuje się na aktywne 
przywództwo w szkole (Otręba, 2012; Dorczak, 2013, s. 80-86; Mazurkiewicz, 2011, 
s. 115). Badacze twierdzą, że osiągnięcie założonych celów zależy też od czynnego 
zaangażowania całej społeczności szkolnej, czyli uczniów, nauczycieli, pracowników 
administracji i technicznych, rodziców, a także społeczeństwa lokalnego (MacBeath, 
Schratz, Meuret, Jakobsen, 2005). Zdaniem wspomnianych autorów efektywna szkoła 
jest organizacją posiadającą zdolność unikania działań, które się nie sprawdzają, 
i realizowania tych, które się sprawdzają (Davis, Thomas, 1989, s. 44). Katarzyna 
Piwowar-Sulej zwraca jednak uwagę na brak sprecyzowania pojęcia efektywności 
w odniesieniu do publicznych organizacji edukacyjnych. Uważa, że brakuje odpo-
wiedzi na pytanie co do rodzaju ocenianych działań (Piwowar-Sulej, 2009, s. 22).

Pomimo niedoprecyzowania pojęcia efektywności funkcjonowania szkół podej-
mowane są próby oceny jakości pracy szkoły. Analiza literatury z zarządzania oświatą 
pozwala na zidentyfikowanie cech efektywnej szkoły. To placówka, która posiada: 
wizję, jasno określone i dobrze zrozumiałe przez całą społeczność szkoły cele, silne 
pozytywne przywództwo, dyrektora z kwalifikacjami kierowniczymi i wysokimi 
umiejętnościami skłonnego do delegowania uprawnień, wykwalifikowaną kadrę 
nauczycieli nastawioną na ciągłe poszerzanie wiedzy. Placówka taka prowadzi roz-
ważną gospodarkę zasobami, jest zorientowana na ciągłe podnoszenie wiedzy przez 
pracowników, buduje pozytywne relacje między szkołą, rodzicami, organem zało-
życielskim i społecznością lokalną, włącza rodziców w realizację zadań i nawiązuje 
współpracę z innymi organizacjami. Ponadto prowadzi stały monitoring postępów 
nauczania przez umiejętne wykorzystanie danych pochodzących z egzaminów 
zewnętrznych i ewaluacji. Cechuje ją zauważalne duże zaangażowanie nauczycieli, 
rodziców, uczniów i całego personelu oraz identyfikacja nauczycieli zarówno ze 
szkołą, jak i z uczniami. Placówka posiada wyrazistą kulturę, bezpieczne, estetyczne 
i uporządkowane otoczenie, zdefiniowane podstawowe kluczowe kompetencje, okre-
ślony, wysoki poziom wymagań i oczekiwań wobec uczniów i zaspokaja specjalne 
potrzeby edukacyjne uczniów przez organizowane zajęcia pozalekcyjne. Efektywna 
szkoła jest zorientowana na wyniki i nastawiona na innowacyjne metody nauczania, 
dlatego też stale monitoruje postępy uczniów i jest zainteresowana losami swoich 
absolwentów (Otręba, 2012, s. 97-101; Elsner, 2006, s. 13-19; Ekiert-Grabowska, 
1994, s. 29-30; Pająk, 1996, s. 179-182).
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W literaturze przedmiotu proponuje się różne kryteria oceny pracy szkoły. Jedni 
badacze dokonują takiej oceny, stosując ją w odniesieniu do przyjętych standardów 
(Ziemnicki, 1997, s. 7):

–  programowego;
–  osiągnięć ucznia;
–  niezbędnych kwalifikacji nauczycieli;
–  organizacji zajęć dydaktycznych, wychowawczych i opiekuńczych;
–  wymaganych warunków.
Z kolei inni badacze, zgodnie z rozporządzeniem Ministra Edukacji Narodowej 

i Sportu z dnia 23 kwietnia 2004 r. w sprawie szczegółowych zasad sprawowania 
nadzoru pedagogicznego, wykazu stanowisk wymagających kwalifikacji pedagogicz-
nych, kwalifikacji niezbędnych do sprawowania nadzoru pedagogicznego, a także 
kwalifikacji osób, którym można zlecać prowadzenie badań i opracowywanie eks-
pertyz, oceniają szkołę na podstawie szesnastu standardów podzielonych na cztery 
obszary uwzględniające (Ustawa, 2004):

–  koncepcję pracy szkoły;
–  zarządzanie szkołą;
–  kształcenie;
–  wychowanie i opiekę.
Jeszcze inni badacze (Piwowar-Sulej, 2009, s. 22) ocenę efektywności funkcjo-

nowania placówki oświatowej przeprowadzają, opierając się na jednym z trzech 
przyjętych modeli, a mianowicie:

–  model z Raportu Europejskiego (Raportu „Schools & Quality”) – uwzględ-
niający program nauczania, ocenianie, ewaluację, monitorowanie pracy, 
rolę nauczyciela, organizację szkoły i posiadane zasoby;

–  model angielski – zwracający uwagę na: program nauczania, standardy 
osiągnięć uczniów i szkoły, jakość uczenia się, sprawność szkoły oraz oso-
bisty rozwój uczniów;

–  model szkocki – pozwalający dokonać pomiaru przy ocenie: programu 
nauczania, osiągnięć uczniów, nauki i nauczania, pomocy uczniom, etosu 
szkoły, a także kierowania i zarządzania szkołą (Bogukalec, 1999).

Na podstawie zaprezentowanych modeli zaproponowano pomiar jakości pracy 
szkoły bazujący na trzech podobszarach, z których pierwszy jest związany z efektami 
kształcenia, drugi z organizacją i przebiegiem kształcenia, trzeci natomiast obejmuje 
obszar wychowania, opieki oraz zarządzania (Dzierzgowska, Kalinowska, 2001). 
Autorki w opisywanej publikacji proponują dokonanie opisowej oceny wszystkich 
elementów z każdego podobszaru, a następnie przypisanie tych elementów do sła-
bych lub mocnych stron funkcjonowania placówki. Wskazują przy tym na przykład 
na brak zdefiniowania konkretnej, dopuszczalnej liczby elementów określających 
słabe strony szkoły, pomiar tylko wybranych standardów czy przecenienie lub 
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niedocenienie wagi innych kryteriów. Twierdzą, że na tej podstawie trudno jest uznać 
konkretną szkołę za placówkę działającą efektywnie. W najnowszych badaniach 
nad efektywnością organizacyjną szkół jako miernika zaczęto używać edukacyjną 
wartość dodaną (EWD), która pozwoliła określić czynniki determinujące wyniki 
egzaminów zewnętrznych oraz przyrost wiedzy i umiejętności uczniów na każdym 
etapie kształcenia. Badacze proponują odniesienie tego miernika do:

–  efektów – pozwala on określić zasoby wiedzy uczniów rozpoczynających 
naukę i zaplanować pracę z nimi;

–  procesów – obserwacja tego wskaźnika na przestrzeni lat i odniesienie go 
do działań pozwala zwrócić uwagę na potrzebę wsparcia nauczycieli;

–  otoczenia – współpraca z okolicznymi szkołami umożliwi przeanalizowanie 
czynników środowiskowych;

–  zarządzania – umożliwia zaprojektowanie obszarów do zmian i podjęcie 
działań naprawczych;

–  strategii – przy formułowaniu wizji szkoły czy planowaniu badań ewalu-
acyjnych;

–  struktur – powoływanie zespołów roboczych zajmujących się analizą 
wskaźnika EWD;

–  kultury organizacyjnej – tworząc klimat zaufania w przypadku porówny-
wania EWD dla każdego nauczyciela czy programu (Stożek, 2009; Otręba, 
2012, s. 103-104).

W literaturze zarządzania edukacją badacze traktują wynik z egzaminu zewnętrz-
nego jako jeden ze wskaźników skuteczności. Miernikowi temu przypisano sześć 
funkcji:

–  informacyjną – dostarcza informacji o osiągnięciach uczniów i szkoły;
–  diagnostyczną – staje się jednym ze wskaźników efektywności kształcenia;
–  prognostyczną – umożliwia prognozowanie i planowanie osiągnieć zarówno 

uczniów, jak i szkoły;
–  wartościującą – daje podstawę do opiniowania i oceniania pracy szkoły, 

osiągnięć uczniów, pracy nauczycieli oraz procesu kształcenia;
– motywującą – staje się czynnikiem motywacyjnym, wyzwala większe 

zaangażowanie;
–  korekcyjną – stanowi podstawę do wprowadzania zmian w pracy szkoły 

oraz procesie kształcenia (Misztal, 2012, s. 186-187).
Analiza wyników egzaminów zewnętrznych i właściwa ich interpretacja z jed-

nej strony może przyczynić się do rozwoju szkoły, nauczycieli i uczniów, z dru-
giej natomiast dostarczyć informacji państwu i organowi prowadzącemu szkołę 
o stopniu wywiązywania się konkretnej placówki edukacyjnej z powierzonych jej 
zadań. Pozwala zatem uzyskać odpowiedź na pytanie, w jakim stopniu skuteczny 
jest proces dydaktyczny.
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W celu podnoszenia efektywności pracy szkoły, skutkującą głównie proce-
sem jakościowego rozwoju szkół, niektórzy autorzy sugerują zbudowanie takiego 
modelu zarządzania szkołą, który umożliwiałby poprawę jakości świadczonych usług 
i wzrost innowacyjności przy pełnym zaangażowaniu wszystkich interesariuszy 
wewnętrznych placówki (wszystkich pracowników szkoły, uczniów i rodziców) 
(Wenzel, 2012, s. 341).

Z analizy literatury przedmiotu można wyciągnąć wnioski, że pomimo wielu 
uwag co do doskonałości pomiaru pracy szkoły autorzy pozostają zgodni co do tego, 
że wszystkie działania pracy szkoły powinna zawsze cechować racjonalność w dzia-
łaniu oraz skuteczność w osiąganiu wytyczonych celów (Piwowar-Sulej, 2009, s. 25). 
Badacze podejmujący temat oceny jakości funkcjonowania placówki edukacyjnej 
wprawdzie wykazują słabość stosowanych mierników, to jednak podkreślają związek 
skuteczności zarządzania szkołami publicznymi z wysokim poziomem kształcenia.

Szkoła, podobnie jak każda organizacja, funkcjonuje w określonym otoczeniu. 
Do realizacji własnych celów potrzebuje dobrego kierownictwa, własnych zasobów, 
a także otwarcia na otoczenie zewnętrzne. Dobre rozpoznanie środowiska, posia-
danych zasobów oraz ukierunkowanie na budowanie relacji z otoczeniem (Jung-
-Konstanty, 2023) pozwoli na osiąganie skuteczniejszych wyników wychowawczych 
i edukacyjnych szkoły (Bieroń, 2012, s. 288).
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