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1. WSTEP, CZYLI POCZATKOWE ROZWAZANIA O PLANOWANIU.

Planowanie jest waznym, chociaz nie zawsze docenianym narzedziem zarzgdzania. Moze
dotyczy¢ zaréwno spraw biezgcych, jak i blizszej lub dalszej przysztosci. Moze dotyczy¢
zwyktego zarzadzania i mie¢ na celu poprawe efektywnosci tego zarzadzania, moze tez
dotyczy¢ spraw strategicznych — wtedy jego celem jest czesto przeprowadzenie
fundamentalnych zmian.

Planowanie towarzyszy nam w roznych aspektach naszej zyciowej dziatalnosci,
od planowania naszych dziennych zaje¢ lub naszej kariery, przysztosci naszej rodziny,
po planowanie zawodowe, w instytucji, w ktérej pracujemy, czy ktérg zarzagdzamy.

Celowos¢ planowania dotyczgcego spraw biezgcych nie jest zwykle kwestionowana, ale gdy
mowimy o planowaniu dtugoterminowym czy strategicznym, to tu juz pojawiajg sie pewne
watpliwosci. Czesto argumentuje sie, ze trudno jest przewidzieé, co sie bedzie dziato za kilka
lat, ze czynniki zewnetrzne sie szybko zmieniajg, wreszcie, ze nie mamy wystarczajacej ilosci
informacji, zeby mozna byto opracowac plan albo, ze w nattoku biezgcych zadan brak na to
czasu.

Szczegdlnie skomplikowane jest planowanie w samorzadach. Jesli zgodzi¢ sie z tym, ze
samorzad to wspdlnota mieszkancéw, a nie administracja, to mamy do czynienia z tysigcami
indywidualnych celéw poszczegdlnych mieszkancéw, cztonkéw spotecznosci samorzgdowe;.
Jak zatem znalezé wypadkowsa tych celéw i okresli¢ wspdlny cel spotecznosci samorzgdowej?
Dlatego tak bardzo trudniejsze jest znalezienie konsensusu catej spotecznosci
samorzgdowej. Trzeba tez tu pamieta¢ o procesie decyzyjnym w samorzadzie, gdzie
burmistrz/starosta i rada podejmujg decyzje w okresie trwania kadencji, a lokalna
spotecznosé praktycznie podejmuje decyzje w wyborach co cztery lata.

Oswiata jest tu szczegdlnym przypadkiem planowania w samorzgdzie. Ogdlny cel wydaje sie
by¢ jasny. Przynajmniej dla grupy odbiorcdw tej ustugi — uczniow i ich rodzicow, ktérym
zalezy na zdobyciu jak najlepszego wyksztatcenia, dajgcego podstawy do dalszego
ksztatcenia i oczekiwanego rozwoju zawodowego i osobowego. Ale jakie jest to ,najlepsze
wyksztatcenie”, co sie za tym kryje, jaka wiedza i umiejetnosci sg najistotniejsze, to juz jest
trudniejsze (cho¢ prébujg to oficjalnie okresli¢ podstawa programowa i programy
nauczania). Réwnie trudne jest okreslenie efektywnego sposobu realizacji programu
nauczania, lub wybor sposréd waznych problemoéw w systemie o$wiaty tych najwazniejszych
i najbardziej istotnych. W przypadku strategii oswiatowych, wyboréw jest wiele. Czy nalezy
potozy¢ nacisk na konkretng dziedzine, jak nauke jezykéw obcych, czy sprawnos¢ fizyczng?
Czy zalezy nam bardziej na naukach Scistych czy naukach humanistycznych i sztuce,
majacych wptyw na kreowanie zdolnosci innowacyjnych? Jak dokona¢ wyboru albo jakie
powinny by¢ proporcje tych wyboréw? Jak zapewnié rowny dostep do oswiaty dla
wszystkich grup? Nie jest tez tatwe uzyskanie konsensusu, co do tych wybordw.

Dodatkowa trudnos$é¢ w planowaniu w oswiacie wynika z faktu, ze mamy do czynienia
z dualizmem kompetencyjnym na terenie samorzadu, gdzie obok samorzadu — organu
prowadzgcego szkoty i przedszkola, istnieje tez organ sprawujgcy nadzér pedagogiczny —
kurator oswiaty.

Innym dylematem jest sama metodologia opracowywania strategii. Jest wiele doswiadczen
opracowywania strategii i jej wdrazania, ale jest tez wiele niezadowolenia z samych
rezultatdéw procesu opracowywania strategii, a szczegdlnie z rezultatéw wdrazania strategii.
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Jak widaé¢ z powyzszych rozwazan, samorzady stojg przed wieloma dylematami
w planowaniu strategicznym, jak i wykorzystaniu go jako skutecznego narzedzia zarzadzania
strategicznego. Na wiele z nich nie ma jasnej i jednoznacznej odpowiedzi.

Mamy nadzieje, ze raport ten przynajmniej czesciowo pomoze w dokonaniu tych wyboréw.
Opiera sie on na wieloletnim praktycznym doswiadczeniu autora w opracowywaniu strategii
rozwoju.

Wykaz podstawowych terminéw wykorzystywanych w raporcie:

e Komitet strategiczny — powotany z przedstawicieli kluczowych dla o$wiaty organizacji i oséb
indywidualnych, ktérego celem jest opracowanie strategii oSwiatowej

e Komitet sterujgcy — stworzony z 5-7 kluczowych oséb, ktérego celem jest biezgce zarzgdzanie
procesem opracowania strategii; inaczej: ,sztab” procesu opracowywania strategii

e Sekretariat — osoba lub grupa (do 3) oséb odpowiedzialna za logistyczne wsparcie procesu

e  Uczestnicy oswiaty — osoby $cisle zwigzane z oswiatg, jak uczniowie, rodzice, nauczyciele, dyrektorzy
szkot, zarzadzajgcy oswiata, tworzacy polityke oswiatowg

e Whnioski z analiz — najistotniejsze wnioski z réznych analiz dotyczacych oswiaty, od budzetu
oswiatowego, przez raport o stanie oswiaty, po wyniki egzaminéw zewnetrznych (testéw) czy
ankietowania

e  Struktura SWOT - struktura sktadajgca sie z czterech elementéw analizy SWOT, ktdrej przypisane s3
whnioski z analiz

e Zagadnienia krytyczne — zagadnienia okreslone w formie pytan na podstawie wnioskdw wpisanych w
strukture SWOT, istotne dla dalszych rozwazan (czasami okreslane jako , pytania krytyczne”)

e Zagadnienia strategiczne — najistotniejsze zagadnienia wybrane z listy zagadnien krytycznych (czasami
okreslane jako ,pytania strategiczne”)

e Cele strategiczne — cele okreslone na podstawie zagadnien strategicznych

e Cele operacyjne — cele realizujgce cele strategiczne, okreslone réwniez na podstawie zagadnien
strategicznych (czasami okreslane jako cele ,podrzedne”)

e Dziatania strategiczne — konkretne dziatania, w wyniku ktérych osiggane beda cele operacyjne
(czasami okreslane jako ,projekty strategiczne” czy ,interwencje”)
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2. OSWIATA W SAMORZADOWYCH DOKUMENTACH PLANISTYCZNYCH

Wprawdzie zatozeniem niniejszej publikacji jest opracowanie poradnika przygotowania
strategii oswiatowej, jednakie mam nadzieje, ze bedzie pomocna réwniez i tym
samorzgdom, ktdére decydujg sie zajmowac planowaniem w o$wiacie w ramach ogdlnej
strategii rozwoju. Strategie oswiatowe w gminach i powiatach zostaty szczegdétowo opisane
w dwéch wczesniejszych opracowaniach, przygotowanych w ramach projektu ,,Doskonalenie
strategii zarzqdzania oswiatq na poziomie regionalnym i lokalnym” o dlatego w tym
rozdziale przyjrzyjmy sie tez réznym strategiom samorzagdowym, w tym ogdlnym strategiom
rozwoju, w ktérych podejmowana jest rowniez tematyka edukacji. Takie strategie ogdlne sg
réwniez dobrg , legitymacjg” do zajmowania sie reformowaniem systemu edukacji.

W zasadzie wiekszo$¢ samorzgddéw w Polsce ma dzisiaj opracowang strategie rozwoju.
W niektérych przypadkach s3 to ogdlne strategie rozwoju, obejmujace rézne dziedziny
dziatalnosci samorzadu, w innych s3 to bardziej ,zawezone” strategie rozwoju
gospodarczego (w tych przypadkach samorzady wychodzg, i stusznie, z zatozenia, ze rozwdj
gospodarczy jest motorem rozwoju innych dziedzin zycia).

Rézne byty i s3 motywacje samorzadéw podejmujgcych wysitek opracowania takich
strategii. W niektorych przypadkach samorzady daty sie ponies¢ modzie i w pewnym sensie,
oczekiwaniom, ze wypada i nalezy posiadac strategie rozwoju (mozna powiedzieé, ze uwaza
sie, ze jest to w dobrym tonie). W innych przypadkach, motywem opracowania byla
koniecznos$¢ posiadania takiego dokumentu, jako ,podktadki” w procesie aplikowania
o srodki pomocowe (czesto, w tym przypadku, trzeba byto wykazaé zwigzek z innymi
strategiami, jak strategie europejskie, krajowe czy wojewddzkie?).

Dla wielu jednak samorzgdéw motywacjg opracowania strategii byta potrzeba posiadania
dokumentu wyznaczajgcego kierunek rozwoju, a co jeszcze wazniejsze, kierunek dziatania,
czy nawet konkretne dziatania. W tym przypadku strategia rzeczywiscie wykorzystywana
byta jako narzedzie zarzadzania strategicznego.

Dokumenty strategiczne majg rézne formy i rézne stopnie uszczegétowienia. Jesli chodzi
o zawartosé, to czasami zawierajg one zbyt duzo celéw i zamierzen. Dzieje sie tak dlatego, ze
W procesie opracowywania strategii nie dokonuje sie faktycznego wyboru strategicznych
,zagadnien” (co jest najtrudniejszym etapem procesu), tylko akceptuje prawie wszystkie
pomysty. Powstaje wtedy ,inwentaryzacja” wiekszosci zagadnien. Takie dokumenty
strategiczne trzeba raczej nazwac programami rozwoju, niz strategiami, gdyz odnoszg sie do
niemal wszystkich dziedzin w sferze dziatalno$ci samorzadu, a nie dokonujg wyboru tych
najwazniejszych. Ponizsza ramka prezentuje dodatkowe rozwazania na ten temat.

! Dla zapoznania sie ze szczegdtowa analiza strategii oswiatowych odsytamy czytelnika do Raportu ,Analiza gminnych strategii
os$wiatowych”, opracowanego przez Rafata Stanka oraz ,Analiza powiatowych strategii oSwiatowych”, opracowanego przez Davida Tofta
w ramach projektu ,Doskonalenie strategii zarzgdzania o$wiatg na poziomie regionalnym i lokalnym”.

2 Strategia Lizboriska, Narodowy Plan Rozwoju 2007-2013, Raport — Polska 2030, programy MEN, strategie wojewddzkie czy powiatowe,
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Strategia — sztuka wyboru

Strategia to sztuka i zarazem ... ,,bol” wyboru, poniewaz trzeba z wielu waznych spraw wybra¢ tylko sprawy
najwazniejsze. Nigdy bowiem nie mamy wystarczajacych zasobéw do realizacji wszystkich pomystéw. Nawet
w bardzo zasobnych w $rodki samorzadach brakuje tych srodkéw, bo zawsze w miare realizacji jednych zadan,
rosng aspiracje na inne dziatania.

W strategii rozwoju, dla wiekszej przejrzystosci i lepszej mobilizacji zasobdéw, pomijamy czesto mniej istotne,
biezace sprawy, a zajmujemy sie tylko tymi, ktére maja najwiekszy wptyw na osiagniecie celéw (,najwiekszy
wplyw” oznacza wptyw strategiczny). Dlatego wtedy taki dokument mozemy nazwaé strategig. Oczywiscie
takie podejscie jest duzo trudniejsze, bo nie tylko trzeba okredlié, co jest tym strategicznym wptywem, ale tez
zyskac szeroki konsensus dla tego wyboru. Zawsze przy takim scislejszych wyborze narazamy sie na krytyke,
ze cos pominelismy.

W przypadku strategii, ilos¢ dziatan jest znacznie ograniczona, a i czesto identyfikowane sg tez takie dziatania,
ktore najprawdopodobniej nie bytyby realizowane w ramach codziennych dziatan administracyjnych.
Stad strategia jest wtasnie okazjg do zrobienia czegos$ szczegdlnego, wyjscia ponad biezace dziatania i moze tez
ponad powszechne rozumienie oswiaty.

W odrdéznieniu od tego podejscia, czesto nie dochodzi do takiego strategicznego wyboru i akceptowana jest
zbyt duza ilo$¢ zagadnien. Dlatego taki dokument nazwiemy raczej programem rozwoju niz strategig.

Jak juz wspomnieliSmy, sg rdéine podejScia w opracowywaniu strategii oswiatowych.
Niektére samorzady opracowujg ogdlne strategie rozwoju, w ktérych oswiata jest jednym
z gtéwnych obszardw strategicznych. Wtedy taka strategia zawiera czesto nawet bardzo
szczegotowe dziatania w obszarze oswiaty.

W innych przypadkach ogdlna strategia nie odnosi sie w wystarczajgcym stopniu do o$wiaty
i istnieje konieczno$é (i jest taka praktyka) opracowania bardziej szczegdétowej strategii
dotyczacej samej tylko oswiaty, czyli ,branzowej” strategii osSwiatowej. Generalnie rzecz
biorgc, strategia oswiatowa (jesli opracowywana osobno) powinna by¢ Scisle powigzana
z 0golnymi planami i celami rozwoju, co pozwala unikngé¢ zbyt , branzowego” podejscia
do oswiaty. Takie umocowanie strategii oswiatowej utatwia tez pdzniej dyskusje
o przeznaczeniu S$rodkéw budzetowych na realizacje poszczegdlnych projektéw
strategicznych.

Dla celéw niniejszego opracowania, przeanalizowano ponad dziesie¢ wybranych ogdlnych
strategii rozwoju samorzadéw réinej wielkoéci’. W kazdym prawie przypadku
analizowanych ogélnych strategii rozwoju, edukacja jest zagadnieniem, ktére jest waznym
elementem tej strategii. Jest silnie obecna w rozdziale dotyczacego diagnozy,
przygotowywanej do opracowania strategii, cho¢ oczywiscie rdéine sg stopnie
szczegbtowosci zawartych w tym rozdziale informacji. Czasami sg to proste dane na temat
ilosci szkdt, infrastruktury szkolnej, ucznidéw itp., czasami sg to bardziej pogtebione analizy
stanu o$wiaty i jej wynikéw. Prawie w kazdym przypadku informacje dotyczgce stanu
oswiaty sg uwzgledniane w analizie SWOT, zaréwno po stronie stabych stron, jak i silnych.

Bardzo czesto elementy oswiaty sg cze$cig wizji rozwoju czy misji samorzadu. W wielu
przypadkach tez, edukacja jest jednym z oddzielnych celéw strategicznych, albo elementem
innego, bardziej ogdlnego celu. Na koniec, trzeba stwierdzié, ze w wielu strategiach

3 Konin, Kotobrzeg (gmina), Bydgoszcz, Zeléw, Ustrzyki, Zutawy i Mierzeja (Lokalna Grupa Dziatania), Stupsk (gmina), Modliborzyce, Jelenia
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okreslane sg konkretne dziatania na rzecz oswiaty, cho¢ czasami sg to dziatania dodatkowe,
nie odnoszace sie do biezgcego zarzadzania o$wiata.

W Zafaczniku 1 prezentujemy dwa z wielu przyk’fadéw4, w ktérych edukacja jest jednym
z najistotniejszych zagadnien, do ktérych odnoszg sie ogdlne strategie rozwoju. Na tym
przyktadzie widaé, ze edukacja jest waznym czynnikiem rozwoju, a dziatania dotyczgce
oswiaty sg bardzo szczegétowo definiowane w ogdlnych strategiach.

W Zataczniku 2 przytaczamy tez elementy ciekawej strategii oéwiatowejs.

3. ZANIM PRZYSTAPIMY DO OPRACOWYWANIA STRATEGII

Zanim przystgpimy do rozwazan na temat opracowywania strategii osSwiatowej, zwréémy
uwage na kilka najistotniejszych zagadnien z tym zwigzanych. Jak juz wspominali$my,
samorzady majg juz wiele doswiadczen z planowaniem strategicznym, ale czesto s3
rozczarowane efektywnoscia tego narzedzia. Nie zawsze prowadzi to, bowiem
do pozadanych rezultatow.

Czasami wynika to z btednego przeswiadczenia, ze planowanie strategiczne jest takim
uniwersalnym remedium na biezgce problemy i wystarczy miec strategie, zeby zarzadzac
strategicznie. Brak oczekiwanych rezultatow powoduje, ze tak czesto spotykamy sie
z krytyka planowania strategicznego.

Dlaczego wiec nie zawsze planowanie strategiczne daje oczekiwane rezultaty i nie jest
wystarczajgcym warunkiem zarzgdzania strategicznego?

Dla uproszczenia zacznijmy od ogdlnego scharakteryzowania gtéwnych warunkéw
powodzenia planowania strategicznego, po ktérym oczekuje sie, ze zapewni zarzadzanie
strategiczne. llustruje to ponizszy schemat.

Gtéwne warunki powodzenia planowania i zarzgdzania strategicznego w oswiacie:

(A) Sprawna organizacja, zdolna do efektywnego zarzadzania, w pierwszej kolejnosci, biezagcymi sprawami

(B) Przywodztwo, zaréwno w kierowaniu efektywng organizacjg (zespotem), jak i rozumiane jako rola
wtadz samorzgdowych w poprawie jakosci oSwiaty oraz gotowos¢ do zreformowania systemu oswiaty
(rozumiane jako przywddztwo na poziomie wtadzy ustawodawcze]j i wykonawczej)

(C) Konsensus uczestnikow oswiaty, co do wizji oswiaty, z poszanowaniem opinii wszystkich uczestnikow
procesu planowania

Chociaz sformutowane powyzej warunki wydajg sie by¢é do$é jasne, sg one ze sobg
powigzane, wpltywajac jedne na drugie i wystepujg w réznych konfiguracjach. Sprobujmy sie
im blizej przyjrzec i opisac ich powigzania.

Aby lepiej zrozumiec istote planowania i zarzgdzania strategicznego, trzeba zwrdci¢ uwage
na ewolucje organizacji, ktérg ilustruje ponizszy schemat. W pierwszym etapie organizacja

4 Strategie rozwoju Konina i Jeleniej Géry
® Strategia O$wiatowa Powiaty Kwidzyriskiego
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musi o0siggngé poziom sprawnego zarzadzania, potem dopiero powinna zajgé sie
planowaniem strategicznym, umozliwiajagcym zarzgdzanie strategiczne. Mozna w duzym
uproszczeniu powiedzie¢, ze zarzadzanie strategiczne to zdolnos¢ organizacji
do skutecznego osiqggania wizji i celow strategicznych przy optymalnym wykorzystaniu
zasobow, majgca na wzgledzie wysoki stopien zaspokojenia oczekiwan mieszkancow
(efekt zewnetrzny) i wysoki stopien satysfakcji pracownikow (efekt wewnetrzny).

SPRAWNE ZARZADZANIE ZARZADZANIE STRATEGICZNE
SPRAWNA
SPRAWNA ORGANIZACJA PLANOWANIE
ORGANIZACIA (PRZYWODZTWO i * STRATEGICZNE
ZESPOL)

N i)

WIZJA/
KONSENSUS

PRZYWODZTWO ZESPOL

Teraz, gdy juz znamy powigzania pomiedzy poszczegdlnymi elementami, przyjrzyjmy sie
poszczegblnym elementom zarzadzania strategicznego (prawy element powyzszego
schematu).

Sprawna organizacja (A)
Sprawna organizacja, jak ilustruje ponizszy schemat, opiera sie o odpowiednie przywddztwo
oraz zespot profesjonalnych urzednikdw.

Sprawna organizacja

Musi osiggng¢ odpowiednia sprawnos¢ organizacyjng, czyli byé
w stanie skutecznie osiggac¢ cele i efektywnie wykorzystywaé
zasoby. Wazne jest zeby w organizacji panowata odpowiednia
kultura organizacyjna

Sprawnos¢ wynika zaréwno z istnienia:

l |

Przywodztwo Zespotu
Zaréwno na poziomie wtadzy ustawodawczej, jak Zmotywowanych i profesjonalnych urzednikow,
i wykonawczej (tez wydziatu oswiaty czy szkoty). majgcych satysfakcje ze Swiadczenia ustug. Dzieki

Powinno wykreowaé sprawng organizacje i stac
na strazy misji stuzby publicznej, takiej, ktéra jest
akceptowana przez lokalng spotecznos¢ i pod
ktorg podpisujg sie pracownicy administracji
(w szkole — nauczyciele). Powinno kreowac wizje
rozwoju we wspotpracy z lokalnymi partnerami
i z otoczeniem samorzgdu

takiemu zespotowi jest mozliwe $wiadczenie
ustug na wysokim poziomie, z ktérego klienci
zamawiajacy ustugi, czyli gtdwnie mieszkancy sg
zadowoleni.

Mowigc o sprawnej organizacji, mamy na mysli m.in. takie zagadnienia, jak:
e odpowiednia do zadan struktura organizacyjna (w ramach ktérej funkcjonuje zespét),
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e sprawne systemy i procedury dziatania, w tym na przykfad regularne spotkania
i analizowanie jak funkcjonuje system oswiaty,

e strategie i programy prowadzace do osiggania celéw strategicznych w danej dziedzinie;
wdrozone specjalistyczne narzedzia zarzadzania.

Przywddztwo (B)

Modwiac o przywoédztwie, mamy na mysli, m.in.:

e odpowiedzialno$¢ za ciggtg prace nad wizjg oswiaty (pamietamy, ze jest to konsensus
réznych uczestnikdow oswiaty, wiec istotne jest tu przewodzenie dialogowi),

e ksztattowanie partnerskiej wspotpracy wewnatrz spotecznosci oraz z zewnetrznymi
partnerami,

e dbatosc¢ o misje stuzby publicznej.

Odpowiednie przywddztwo jest motorem wszystkich dziatan. Od niego zalezy stworzenie

sprawnej organizacji, w tym profesjonalnego i umotywowanego zespotu, jak réwniez

przejScie do poziomu zarzgdzania — planowania i zarzadzania strategicznego. Dlatego tak

istotny jest wybdr przywddcy, zarédwno na poziomie wtadzy wykonawczej, jak

i ustawodawczej. Czy to w przypadku rady, czy w przypadku burmistrza czy starosty, wybér

zalezy bezposrednio czy posrednio od samych mieszkancéw. W przypadku zas , przywddcy”

wydziatu oswiaty, wybér zalezy w duzej mierze od burmistrza czy starosty. Jesli zas chodzi

o wybdr dyrektora szkoty, samorzad jest cztonkiem komisji konkursowej, dokonywujacej

wyboru dyrektora, ale praktycznie ma na to duzy wptyw. W kazdym z tych przypadkéw, jesli

na stanowisko bedzie wybrany odpowiedni lider, to tatwiej bedzie stworzyé sprawng

organizacje i wtedy tez i tatwiej realizowaé zaréwno sprawnie zadania biezgce jak i przejs¢

na poziom dziatania strategicznego.

Ponizej jeden z przyktaddéw, jak wielkie znaczenie majg odpowiednie umiejetnosci
przywddcze. Pokazuje on, jak wielkie znaczenie ma fakt, ze jednostkg oswiatowa kieruje
osoba z wizjg i umiejaca (i czesto majgca odwage) wdrozyc¢ te wizje w zycie.

Efektywne przywodztwo (studium przypadku)

W miasteczku w centralnej Polsce (8 tysiecy mieszkancow, cata gmina 16 tysiecy), oprdcz szkét podstawowych,
funkcjonowato jedno liceum i jedna szkota zawodowa.

W latach 80-tych i na samym poczatku 90-tych lokalne liceum nie miato dobrej renomy. Poziom nauczania nie
byt odpowiedni, o czym Swiadczyt fakt, ze wskaznik absolwentow, ktérzy dostawali sie na studia nie byt wysoki.
Innym istotnym wskaznikiem jakosci nauczania w liceum byt fakt, ze miodziez (i rodzice), ktérej zalezato na
zdobyciu wiedzy zapewniajacej kontynuowanie nauki w szkotach wyzszych, wybierata licea w pobliskich dwdch
miasteczkach, oddalonych, kazde o ok. 10-15 kilometréw. Mimo ucigzliwosci dojazdu, warto byto podjac ten
wysitek, bo nauka w sasiedzkich liceach dawata wieksze szanse na dostanie sie na studia. Z drugiej strony
do miejscowego liceum dojezdzali uczniowie z okolic, w tym z sgsiednich miasteczek, ktérzy chcieli tylko
w tatwy sposdb skonczy¢ liceum i zdoby¢ ,,papierek” zaswiadczajacy o zdobyciu sredniego wyksztatcenia. Warto
dodaé, ze oprdcz niskiego poziomu nauczania, krazyly tez negatywne plotki o niektérych nauczycielach, ich
braku motywaciji, nieprzygotowanych lekcjach, a nawet przypadkach naduzywania alkoholu. Owczesna dyrekcja
nie miafa jednak odwagi, a moze i motywacji, aby zajgc sie tym problem.

Na poczatku lat 90-tych, po odejsciu dyrektora liceum na emeryture nastgpita zmiana i mianowano na
stanowisko dyrektora mtodego nauczyciela historii. Od poczatku zajat sie on problemami liceum, robigc to
z wizjg i w sposéb dos¢ niezalezny. Odporny na naciski, postawit sobie za cel wyprowadzenie liceum z ,zapasci”.
Zaczat porzadkowac kadre nauczycielsky, $ciggajgc najlepsze dostepne kadry, w tym z podstawowek. Zabiegat
o remonty i doposazenie szkoty.
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Na efekty nie trzeba byto dtugo czekaé. Obecnie szkota (w miedzyczasie stata sie zespotem gimnazjum i liceum)
zaczeta zdobywad renome w okolicy. Teraz coraz wiecej oséb z okolicy przyjezdza wtasnie do tego liceum, by tu
sie uczy¢. Wskazniki kontynuowania nauki na studiach znacznie sie poprawity.

Zespot

Bez odpowiedniego, profesjonalnego zespotu nie ma mozliwosci zarzadzania, czy to
biezgcego czy strategicznego. Dobry zespdt powinien dziata¢ w zgodzie z misjg stuzby
publicznej, mie¢ dobrg motywacje i ugruntowane techniki wspdtpracy. Dzieki takiemu
zespotowi jest mozliwe $wiadczenie ustug na wysokim poziomie. Dotyczy to nie tylko
wydziatu oswiaty, ale tez i kazdej szkoty.

Planowanie strategiczne

WspomnieliSmy juz, ze planowanie strategiczne nie oznacza, ze automatycznie bedziemy
mieli do czynienia z zarzadzaniem, badZz mysleniem strategicznym. Wieloletnie
doswiadczenia pokazujg, ze najpierw organizacja musi osiggngé dobrg sprawnosc
organizacyjng (wynikajaca z odpowiedniego przywdédztwa i profesjonalnego zespotu), potem
dopiero jest kolej na bardziej wyrafinowane narzedzia zarzadzania, jakim jest planowanie
strategiczne prowadzace do zarzadzania strategicznego.

Dlatego planowanie strategiczne jest waznym, cho¢ nie wystarczajgcym warunkiem
zarzadzania strategicznego. Element ten jest szczegétowo opisany w nastepnej czesci
poswieconej w wiekszo$¢é planowaniu strategicznemu.

Konsensus (C)

Gotowos¢ do dialogu ze wszystkimi uczestnikami oswiaty i doprowadzenia do konsensusu,
co do wizji oswiaty jest kolejnym waznym elementem, szczegdlnie w przypadku oswiaty.
Okreslenie, jaki powinien byc¢ system oswiaty, jego cele i sposdb mierzenia rezultatow jest
bowiem szczegdlnie trudne.

Dla spetnienia tego warunku konieczne jest odpowiednie przywddztwo, o ktérym
wspomnieliSmy wczesniej, bowiem tylko odpowiedni lider jest w stanie stworzyé efektywng
organizacje i przewodzi¢ w dialogu.

Trzeba tu podkreslic konieczno$¢ wypracowania konsensusu pomiedzy witadzg
ustawodawczg a wykonawczg, gdyz nie zawsze mamy do czynienia z efektywnym
wspotdziataniem administracji samorzadowej i rady. Do tego dochodzi jeszcze problem
kadencyjnosci wtadz samorzgdowych. O tym jak zapewnié¢ wspédtdziatanie i jak neutralizowac
negatywny wptyw kadencyjnosci, piszemy pdznie;j.

Konsensus lub, inaczej kontrakt spoteczny na temat wizji oswiaty to swiadoma zgoda, czym
powinna by¢ oswiata i na jakich wartosciach sie opieraé. Aby w wyniku otwartego dialogu
taka zgode uzyskaé, niezbedne jest, aby wizja oswiaty byta zrozumiana przez wszystkie grupy
spoteczne, ktérych dotyczy. Tak umocowana spotecznie wizja jest tez sposobem nacisku na
instytucje odpowiedziane za os$wiate, zeby te wizje, opartg na okreslonych wartosciach, nie
tylko zdefiniowaty, ale i potem realizowaty (choé, na co pdzniej zwrécimy uwage, to nie tylko
samorzad moze i powinien wdrazac¢ wizje).

A jesli wizja ma by¢ realizowana, to musi by¢ mozliwe poddawanie jej ocenie. Nie jest tatwo
ocenia¢ wizje poprzez wskazniki, gdyz zwykle jest ona dos$¢ abstrakcyjnie okreslonym,
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ogolnym sformutowaniem. Oczywiscie, sformutowanie to nie jest niepodwazalne i wobec
tego (a moze wtasnie dlatego) potrzebne sg narzedzia jej okresowej oceny i uaktualniania.
W dalszej czesci (w opisie etapdw opracowania strategii) podpowiemy, jakie narzedzia
mozna zastosowad, aby zrozumiec i ocenia¢ tak, wydawatoby sie, abstrakcyjny element
strategii.

Z wizjg taczy sie nierozerwalnie misja, w naszym opracowaniu rozumiana jako rola danego
organu czy grupy w realizacji wizji (piszemy o tym wiecej w rozdziale na temat
opracowywania strategii). Najcze$ciej opracowuje sie tylko misje samorzadu, jako organu
prowadzacego szkoty i zarzadzajacego oswiaty. Przy takim podejsciu zatracamy istote
samorzgdnosci, poniewaz fakt, ze powstajg wiadze samorzgdowe, nie zdejmuje prawa,
a moze tez i obowigzku, z innych grup tej spotecznosci troski o to, zeby dana dziedzina
dobrze funkcjonowata. Z punktu widzenia konsensusu na temat wizji, nie mozemy sie
zawezac tylko do misji samorzadu, bo, jesli méwimy o konsensusie w sprawie wizji, to
realizacja wizji jest rowniez ,,wspdlng sprawg” réznych grup ,,umawiajgcych sie” co do wizji.
Tak wiec, swojg misje w realizacji wizji oSwiaty ma samorzad (poprzez swdéj wydziat oswiaty),
ale majg tez pedagodzy, jak réwniez i rodzice.

4. OPRACOWANIE | WDROZENIE STRATEGII OSWIATOWE)

W tej czesci omdéwimy gtdéwne etapy procesu opracowania i wdrazania strategii. Rozwazania
te nie majg ambicji konkurowania z naukowymi opracowaniami na temat planowania
strategicznego i opierajg sie w wiekszosci o praktyczne doswiadczenie autora. Majg na celu
zwrécenie uwagi na niektére z praktycznych, wynikajagcych z rdéznych doswiadczen
samorzgddéw, problemdw przygotowania strategii i jej wdrozenia. Celem rozdziatu jest
dostarczenie propozycji i wskazéwek, ktére bedg mogtly by¢ wykorzystane w praktyce
w trakcie réznych etapdw tego procesu.

Trzy zasadnicze etapy procesu opisane sg w ponizszym schemacie.

Proces opracowywania i wdrazania strategii

()] (n ()
PRACE PRACA KOMITETU DOKUMENT STRATEGII
PRZYGOTOWAWCZE STRATEGICZNEGO 1 JE) WDRAZANIE
Zapewnienie politycznego Regularne spotkania Dopracowanie
poparcia strategii, komitetu strategicznego, koncowego tekstu
rekrutacja zespotu analizujgcego sytuacje, strategii, jej wdrazanie,
strategicznego; opracowujacego wizje, monitorowanie
przygotowanie logistyki cele strategiczne i uaktualnianie
i operacyjne, oraz
okreslajgcego dziatania

Poniewaz z doswiadczenia polskich samorzgdéw wynika, ze wdrozenie uzgodnionej
i przyjetej przez rade jednostki samorzadu terytorialnego strategii oSwiatowej jest zadaniem
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tatwiejszym, jesli strategia jest dobrze przygotowana, w ponizszych wskazéwkach nacisk
potozony jest przede wszystkim na prace przygotowawcze i na opracowanie dokumentu.

{)] Prace przygotowawcze

Zanim przystgpimy do opracowywania strategii oSwiatowej, musimy sie do tego procesu
przygotowa¢ i podjg¢ kilka waznych decyzji. Dotycza one przyjetego podejscia
do opracowania strategii, w tym zapewnienia wsparcia, réwniez wsparcia politycznego, dla
strategii poprzez udziat réznych kluczowych oséb w procesie. Dotyczg one takze uzyskania
wsparcia procesu ze strony zewnetrznych ekspertéw (o tym piszemy obszerniej na korcu
tego rozdziatu).

Opracowanie strategii wymaga wspoétdziatania wielu szczebli samorzadu, instytucji
i organizacji, a zwtaszcza osob kluczowych dla lokalnego zarzadzania oswiatg. Nie wolno
takze zapomnie¢ o spotecznosci lokalnej, czyli odbiorcy ustugi oswiatowej, ktéra dzieki
mechanizmom uspoteczniania procesu strategicznego ma szanse rowniez bra¢ udziat
w opracowywaniu strategii. Trzeba pamietaé, ze celem opracowania takiej strategii jest
znalezienie nie tylko efektywnego, ale przede wszystkim wykonalnego i realistycznego
sposobu organizacji i zarzadzania oswiatg w danym samorzadzie. Céz bowiem z tego, ze
opracujemy idealng strategie z przemyslanymi dziataniami, popartymi wyliczeniami
efektywnosci ich wdrozenia, jesli nie bedziemy w stanie jej wdrozy¢?

Zastanawiajac sie na tym, kto powinien wspétdziataé w opracowaniu strategii, a potem tez
w jej realizacji, warto przeanalizowa¢, jakie organizacje, czy grupy osdéb s3 zywotnie
zainteresowane zmianami, albo wrecz odwrotnie — utrzymaniem ,,status quo”. Wszyscy oni
powinni by¢ zaproszeni do udziatu w procesie. Dzieki uspotecznieniu procesu szansa na
uzyskanie konsensusu i stworzenie realistycznej strategii znacznie rosnie. Lepiej bowiem
opracowad strategie mniej ambitng, merytorycznie gorszg, z mniej skutecznymi dziataniami,
ale osiggnac¢ konsensus co do jej wdrozenia, niz ryzykowaé pdzniejsze wstrzymanie realizacji
strategii w wyniku protestéw rodzicéw, lub nauczycieli, czy oporu grupy radnych.

Powinnismy zaczag¢ od zapewnienia poparcia politycznego rady gminy czy powiatu,
a co najmniej ich wptywowych cztonkéw, szczegdlnie zainteresowanych oswiatg. Udziat
radnych jest bardzo wazny dla zapewnienia udziaty rady w wypracowaniu konsensusu, bo to
rada bedzie podejmowata najwazniejsze decyzje polityczne. Trzeba pamietac, ze to poparcie
bedzie wazne przy podejmowaniu decyzji o przeznaczeniu srodkéw finansowych dla
realizacje strategii oSwiatowe;.

Warto postaraé¢ sie réwniez, aby burmistrz (starosta) lub co najmniej wiceburmistrz
(wicestarosta) byli liderami zmian w oswiacie. Dobrze tez mie¢ pewnos¢, zeby dyrektor
wydziatu oswiaty, zarzadzajacy na biezgco zadaniami o$wiatowymi, byt gotowy poniesc
wysitek reformowania oswiaty i podja¢ sie nowych, dodatkowych i czesto trudnych zadan.
Bez watpienia najlepiej jest, gdy na tym stanowisku zatrudniona jest osoba ambitna i nie
bojgca sie wyzwan, ktéra moze stac sie faktycznym liderem zmian. Wymaga to rzecz jasna,
aby dyrektor wydziatu oswiaty miat wystarczajgco duzo swobody do dziatan w tym zakresie,
a takze poparcie burmistrza czy starosty.

Czy zatem konieczne jest, aby to wtasnie samorzad byt inicjatorem i gtdwnym stymulatorem
opracowania strategii? W przewazajgcej wiekszosci wypadkow tak sie wtasnie dzieje, ale nie
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musi to by¢ reguty. Czasem inicjatywa moze wyjs¢ od grupy aktywnych rodzicdw i innych
lokalnych lideréw, ktdrzy rozumiejg znaczenie nowoczesnej oswiaty i ktérym, po prostu,
zalezy, aby ich dzieci miaty dostep do o$wiaty o najwyzszym poziomie. Tym niemniej, udziat
samorzgdu w opracowaniu strategii i w takim podejsciu jest oczywiscie nieodzowny, nie
wspominajac juz o samym wdrazaniu strategii.

Oprocz wiadz szkolnych réznego szczebla, w procesie przygotowania strategii powinny brac
udziat grupy, ktérych ewentualne zmiany moga najbardziej dotkng¢ — dyrektorzy szkoét
i nauczyciele. | na koniec nie mozna zapomnieé o uczniach, reprezentowanych przez samych
siebie oraz przez swoich rodzicéw (najlepiej, gdy sg obie grupy). Oprécz wymieniowych
organizacji i grup, warto zaprosi¢ tez organizacje pozarzagdowe dziatajgce w gminie badz
powiecie, a zajmujgce sie osSwiatg, jak i instytucje nadzorujgce program nauczania, jak
kuratoria.

Jesli chodzi o konkretne osoby, ktére powinny by¢ zaproszone, to mozna sie postuzyc
kluczem i zaprasza¢ osoby na odpowiednich stanowiskach funkcyjnych, ale warto tez
probowaé zidentyfikowaé nieformalnych lideréw, osoby cieszace sie szacunkiem, jak
rowniez i tych, ktérzy majg swoje, czasami kontrowersyjne opinie i dobitnie wyrazone
zdanie. Polityka izolowania takich oséb moze na dtuzszg mete zwrdcié sie przeciwko nam,
bowiem wfasnie oni moga w przysztosci by¢ najwiekszymi oponentami strategii. By¢ moze
ich zaproszenie utrudni prowadzenie i moderowanie dyskusji, jednak zastosowanie
wiasciwego podejscia, w tym przyjecie jasnych zasad uczestnictwa w procesie
i profesjonalne moderowanie spotkarh moze ograniczyé to ryzyko.

Sktad zespotu opracowujgcego strategie oswiatowg zalezy od tego, czy rzeczywiscie chcemy
znaczaco zmieni¢ podejécie do realizacji zadan oswiatowych, czy tylko poprawié¢ aktualny
sposob zarzgdzania oswiatg. Jesli mamy do czynienia z tym drugim typem planowania,
proporcjonalnie wiecej cztonkéw zespotu powinno reprezentowaé organ zarzgdzajgcy
oswiatg, cho¢ nawet i w tym przypadku nie mozina oczywiscie poming¢ odbiorcow
i wykonawcow zadan oswiatowych. Jesli jednak chcemy budowac faktyczng strategie
oswiatowag z nowa wizjg, to proporcjonalnie wiekszg reprezentacje powinny stanowié¢ osoby
bezposrednio zainteresowane efektami tej reformy.

Pierwszym krokiem jest powotanie komisji lub zespotu, ktérego zadaniem bedzie
przygotowanie i opracowanie strategii oSwiatowej, sktadajgcego sie z kluczowych oséb dla
oswiaty. Zespdt ten miewa rdézne nazwy w réznych samorzadach, na potrzeby niniejszego
rozdziatu nazywamy go komitetem strategicznym.

Obok udziatu w kolejnych etapach procesu strategicznego, gtdéwnym zadaniem komitetu jest
zapewnienie kontaktu z cztonkami spotecznosci lokalnej i reprezentowanie ich opinii.
W osiggnieciu tego celu mogg pomdc rdzne narzedzia, do ktdrych wrdcimy pdzniej.

Tabela ponizej ilustruje proponowany sktad komitetu strategicznego. Wprawdzie ogdlna
charakterystyka kluczowych oséb bedzie podobna w réinych samorzadach, to w kazdej
spotecznosci wybor bedzie sie rdznit. Dobdér odpowiedniego sktadu komitetu jest od
poczatku kluczem do sukcesu, poniewaz daje lokalnym liderom i kluczowym osobom szanse
wziecia udziatu w procesie podejmowania decyzji. Mozna zywi¢ nadzieje, ze biorgc udziat
W procesie opracowywania strategii bedg oni gotowi wspdtpracowaé w procesie jej
wdrazania, a przynajmniej, ze bedg te strategie rozumiec¢ (jesli nie pomagaé, to przynajmniej
nie przeszkadzacd).
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Jest jeszcze jeden wazny aspekt udziatu szerokiej reprezentacji spotecznosci lokalnej — tak
szeroki konsensus i strategia powoduje, ze sg wieksze szanse, ze realizacja strategii nie
zostanie zaniechana w momencie zmiany kadencji wtadz samorzadowych.

Instytucije i osoby, ktére powinny by¢ zaproszone do udziatu w pracach komitetu strategicznego;

e Przedstawiciele samorzadu, w tym burmistrz (starosta) lub zastepca, odpowiedzialny za sprawy
oswiaty, dyrektor wydziatu oswiaty, radni zajmujacy sie w radzie oswiatg (z komisji oswiaty),

e Dyrektorzy szkét i najbardziej energiczni i innowacyjni nauczyciele (réwniez przedstawiciele
nauczycielskich zwigzkéw zawodowych),

e Przedstawiciele rodzicow, szczegdlnie cztonkéw rad rodzicéw, czy tych aktywnych na spotkaniach
rodzicow,

e Organizacje publiczne i pozarzadowe zwigzane z edukacja czy mtodziezg, mogace odegrac jakas role
w dziataniach na rzecz edukac;ji,

e Przedstawiciele uczniéw, organizacji uczniowskich,

e Dziennikarze lokalni, szczegdlnie zajmujgcy sie problematykg oswiaty,

e Innilokalni liderzy, ktérzy moga mie¢ wptyw na oswiate i wdrazanie zmian w spotecznosci lokalnej,

e  Kuratoria i inne organizacje nadzorcze,

e Poradnia psychologiczno-pedagogiczna,

e Osrodek pomocy spotecznej,

e Lokalna policja czy straz miejska,

e  Lokalni pracodawcy, Urzad Pracy,

e Osrodek Doskonalenia Nauczycieli,

e Inne Regionalne instytucje zajmujace sie oswiatg,

e  Zewnetrzni eksperci zajmujacy sie edukacjg (np. z wyzszych uczelni, sgsiednich gmin).

Trzeba pamietac, ze przejrzysty i otwarty proces bedzie wymagac¢ duzo wiecej zabiegdw
i wysitkdw, uzgadniania stanowisk, uwzgledniania rozbieznych intereséw, ale w ostatecznym
rozrachunku, daje wiekszg szanse na osiggniecie konsensusu. Zapraszajgc lokalnych liderow
oswiaty, mozemy sie przynajmniej ustrzec przed zarzutami, ze strategia zostata opracowana
przez waska grupe o0sob i w tajemnicy. Oczywiscie nie jesteSmy w stanie zaprosic¢
do bezposredniego uczestniczenia w procesie opracowania strategii zbyt duzej liczby oséb,
bo spotkania w zbyt duzej grupie stajg sie nieefektywne i trudne do moderowania. Trzeba
zatem zastosowaé na poszczegdlnych etapach procesu rézne inne narzedzia posredniego
uczestnictwa w procesie, jak na przyktad ankietowanie, grupy fokusowe czy spotkania
informacyjne.

Dlatego wazinym elementem przygotowania do procesu strategicznego jest rowniez
przeprowadzenie przygotowawczych spotkan ze spotecznoscig lokalng, szczegdlnie
ze Srodowiskami zwigzanymi z oswiatg. Ich celem jest poinformowanie zainteresowanych
0 zamiarze przystgpienia do opracowania strategii oswiaty i zapoznanie z przewidywanym
trybem i zakresem prac. Dzieki temu unikamy zaskoczenia i czesto uzyskujemy wstepne
poparcie procesu. Rodzaj i zakres spotkan bedzie zalezat od czasu, ktérym dysponujemy.
Moga to by¢ na przyktad:

e Spotkania z grupami nauczycieli,

e Dodatkowa informacja na spotkaniach rodzicéw,

e Dyskusje z uczniami,
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e Grupy fokusowe zorganizowane dla wsparcia procesu,

e Ankietowanie, np. ankieta satysfakcji przeprowadzona wsrdéd ucznidéw, nauczycieli
i rodzicow (jest to bardzo efektywnym sposobem, choé wymaga sporego
zaangazowania, jednakze przy dobrej organizacji mozna to przeprowadzi¢ do$é
sprawnie i bez wiekszych kosztow),

e Praca ze srodkami masowego przekazu,

e Opracowanie i rozpowszechnienie materiatéw promocyjnych.

Jakie z tych narzedzi bedg zastosowane w trakcie procesu, zalezy od determinacji i zdolnosci
organizacyjnej samorzadu (a czasami od zasobnosci budzetu). W wiekszych samorzadach
czesto fatwiej bedzie zorganizowac i sfinansowac szerokie badania ankietowe, za to
w mniejszych bardziej celowe (i wykonalne) mogg by¢ grupy fokusowe. Wczesniejsze
badania ankietowe czy dyskusje w ramach grup fokusowych mogg dostarczy¢ nam
przydatnych informacji i opinii do wykorzystania w trakcie analizy sytuacji w oswiacie.

Dobrg praktykg jest wykorzystanie przygotowawczego procesu do zidentyfikowania
ambitnych i innowacyjnych oséb — tych osdéb, ktére bedg sie wyrdzniaty w dyskusjach. Warto
je pdiniej zaprosi¢ do udziatu w pracach komitetu strategicznego, badz w inny sposéb
wiaczy¢ do procesu.

Na koniec, warto podkredli¢, ze dla sprawnego przeprowadzenia procesu strategicznego
konieczne jest stworzenie réznych roboczych ciat.

Gtéwnym zespotem jest wspomniany juz komitet strategiczny, ktéry powinien liczy¢ ok. 30
0sOb. Jest to raczej maksymalna liczebnos¢ komitetu, poniewaz w wiekszej grupie
efektywne zarzgdzanie zespotem jest utrudnione (choé nie niemozliwe dla doswiadczonego
mediatora). W zaleznosci o wielko$ci danego samorzadu, rézny moze by¢ sktad komitetu.
W przypadku wiekszych spotecznosci bedzie mozna zaprosi¢ czesto tylko przedstawicieli
istotnych dla procesu instytucji, za to w przypadku mniejszych samorzgddéw, dzieki mniejszej
ilosci instytucji, bedg mogty by¢ zaproszone réwniez osoby indywidualne.

Oprécz komitetu strategicznego, warto stworzyé mniejszy zespdt (5-7 kluczowych osdb),
ktory na biezgco bedzie sie zajmowat zarzadzaniem catym procesem. Zespét ten nazywamy
komitetem sterujgcym, ktéry spetnia, uzywajgc jezyka wojskowego, role sztabu procesu.
Cztonkowie tego komitetu sterujgcego powinni by¢ w stanie poswieci¢ duzo wiecej czasu.
Najczesciej beda to osoby pracujgce w urzedzie, w tym cztonkiem powinien byé, co najmniej
wiceburmistrz czy wicestarosta.

Wazne jest tez stworzenie sekretariatu, odpowiedzialnego za catg logistyke procesu poprzez
oddelegowanie w administracji samorzagdowej do tego celu od jednej do trzech oséb
(w zaleznosci od potrzeb). Obstuga logistyczna bedzie, m.in. polegata na organizowaniu
spotkan, rozsytaniu materiatdw czy archiwizacji dokumentow.

Organy procesu strategicznego
e  Komitet strategiczny: ok. 25-30 o0s6b
o Komitet sterujacy (sztab procesu): 5-7 oséb
e  Sekretariat: 1-3 oséb
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Trzeba pamietac, ze proces opracowywania strategii wymaga srodkéw, od srodkéw ludzkich
po finansowe i trzeba je zabezpieczyé. Na ogét srodki te powinny by¢ wyznaczone
w budzecie administracji samorzgdowe;.

Rozpoczecie procesu, jak i powotanie cztonkdw komitetu strategicznego powinno odby¢ sie
w oficjalny sposdb, to znaczy decyzjg burmistrza (starosty) albo rady (gminy, powiatu).
Cztonkowie komitetu powinni poczu¢ sie zaszczyceni otrzymang nominacjg a z drugiej strony
wzigé na siebie odpowiedzialnos$é¢ za prace w komitecie. Decyzja powotania do komitetu
moze takze zawieraé opisane skrotowo cele procesu strategicznego, jego etapy, funkcje
poszczegblnych jego uczestnikéw, jak réwniez przewidywane ramy czasowe oraz Srodki
przeznaczone na proces.

() Praca komitetu strategicznego

Metodologie procesu opracowywania strategii, w tym pracy komitetu strategicznego s3
dos¢ podobne do siebie. W kazdej takiej metodologii, prace zazwyczaj zaczynajg sie od
zbierania informacji i, na ich podstawie, analizie aktualnej sytuacji. Potem nastepuje
wyodrebnianie wnioskdéw z analizy i ich sensowne uporzgdkowanie. Jednym z najbardziej
popularnych narzedzi jest tzw. analiza SWOT (z angielskiego: Strengths = mocne strony,
Weaknesses = stabosci, Opportunities = szanse, Threats = zagrozenia), dzieki ktérej tatwiej
jest uporzadkowadé zagadnienia i dokonac¢ analizy.

Na poczatku procesu okresla sie tez wizje, czyli oczekiwany stan oswiaty w przysztosci
i robwnoczesnie misje, czyli role danej instytucji w realizacji wizji. W rdéznych podejsciach
réznie opisuje sie kolejnos¢ tych etapdéw — czasami okreslenie wizji i misji jest pierwszym
etapem, a czasami nastepuje po etapie diagnozy. Nastepnie okreslane sg, z wykorzystaniem
analizy sytuacji, cele strategiczne i operacyjne, jakie nalezy osiggnaé, aby te wizje
zrealizowaé. Na koniec procesu, definiuje sie dziatania, ktére w najbardziej efektywny
sposob doprowadzg do realizacji celow.

tatwo jest, oczywiscie, moéwié ogdlnie o tych etapach procesu, trudniej jest je jednak
szczegdtowo zrealizowaé, szczegdlnie w dynamicznych warunkach grupy oséb o réznych
pogladach, réznym stanie wiedzy i o zréznicowanych osobowosciach. W tej czesci chcemy
nie tylko opisa¢ te etapy ale i przekaza¢ szczegétowe porady, jak ten proces mozina
praktycznie przeprowadzi¢. Dla kazdego etapu opisujemy, co w jego trakcie nalezy robi¢,
a na konicu rozdziatu wyjasniamy zasady moderowania procesu. Zaczynamy od ponizszego
skrétowego opisu tych etapéw:
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| ETAP1 | ETAP 2 | | ETAP 3 ETAP 4 ETAP 5 ETAP 6
WIZJA | PODSUMOWANIE W ZAGADNIENIA ZAGADNIENIA
MISJA ANALIZA SYTUACI swort® KRYTYCZNE STRATEGICZNE DZIALANIA

Opracowanie
i objasnienie
znaczenia
elementéw
wizji oswiaty
i misji réznych
uczestnikow
oswiaty w jej
realizacji oraz
okreslenie
wskaznikdw
oceny
realizacji

Gromadzenie i analiza
informacji z
wykorzystaniem réznych
istniejgcych dokumentow i
danych. Najwazniejsze

z wnioskow sg
podsumowane

w dokumencie
,Podsumowanie
najwazniejszych wnioskow
z analiz”.

Wybdr najwazniejszych
whnioskdw

z ,Podsumowania
najwazniejszych
whnioskéw z analiz”,
okreslenie, do jakiej
czesci SWOT powinny by¢
przyporzadkowane (silna
czy staba strona, szansa
czy zagrozenie),
nastepnie umieszczenie
danej informacji w
jednym z odpowiednich
czesci struktury SWOT.

Okreslenie krytycznych dla
rozwoju o$wiaty zagadnien,
sformutowanych

w formie pytan, na
podstawie wszystkich
elementéw SWOT
(wykorzystanie mocnej
strony, ograniczanie
stabosci, wykorzystaniu
szansy lub redukcji wptywu
zagrozenia); zagadnienia
krytyczne sg nastepnie
strukturalizowane

w dziedziny i poddziedziny,
co utatwia zrozumienie
,»,CO i na co ma wptyw”

Na podstawie jasnego
przedstawienia zagadnien
krytycznych w formie
struktury dziedzin i
poddziedzin, wybor
zagadnien strategicznych,
czyli tych zagadnien, ktére
majg najwiekszy wptyw na
rozwoj oswiaty. Wybrane
zagadnienia strategiczne
tworzg konicowa strukture
strategii i sg
przeformutowane w cele
strategiczne i operacyjne
(podlegaja jeszcze dalszym
dyskusjom i poprawkom).

Okreslenie sposobow
osiggniecia celdw; w
procesie klasycznej burzy
mozgdw i potem oceny
wypracowanych pomystow
na dziatania wybor
najbardziej efektywnych

i zarazem wykonalnych
dziatan. Na koniec tego
etapu poszczegdlne dziatania
sg analizowane pod katem
kosztow i zyskow, oraz
opisywane sg podstawowe
elementy dziatan, jak etapy
wdrazania, konieczne
zasoby, osoby
odpowiedzialne, itp.

6 Okreslenia ,podsumowanie w strukturze SWOT”, uzywamy celowo, aby odrdzni¢ to od sformutowania ,analiza SWOT”, poniewaz, niestety czesto, w procesie strategicznym, analize SWOT prowadzi sie
w oderwaniu od analizy informacji, albo wykorzystanie tej analizy jest utrudnione z powodu nadmiaru informacji, przestawianej w zbyt obszernym materiale. Czesto, w trakcie warsztatéw, cztonkowie komitetu
strategicznego proszeni sg, w trakcie zwyktej dyskusji, o okreslenie poszczegdlnych elementéw SWOT dla oswiaty. Otrzymujemy wtedy wynik odzwierciedlajacy to, co uczestnicy mysla, a niekoniecznie to, co jest

faktem wynikajgcym z analizy materiatu.

W proponowanym podejsciu, wczesniejsze podsumowanie najwazniejszych wnioskdw z analiz (w postaci punktow) umozliwia uczestnikom ocene faktow i to te fakty wtasnie sa przyporzadkowane elementom SWOT,

a nie subiektywne wyobrazenia uczestnikow.
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Przedstawiamy ponizej kazdy z tych etapow w szczegdtach.

Etap pierwszy — opracowanie wizji i misji

Pierwszym etapem, czesto nie do koAca rozumianym przez samorzady, a przez to
niedocenianym, jest opracowanie wizji oswiaty. To tu powinno dojs$¢ do konsensusu réznych
grup kluczowych dla oswiaty, od pracownikéw samorzadu (administracja i rada), przez
pedagogdéw po ucznidw i ich rodzicow. To wtasnie wizja powinna by¢ tg swoista umowa
spoteczng, w stosunku do ktérej tatwiej uzyskac¢ zgode i ktdra jest podstawg do zgody na
konkretne dziatania i przeznaczanie srodkéw finansowych. Dlatego warto poswiecic¢ czas na
ten etap. Opracowujgc wizje, musimy wyobrazi¢ sobie, do czego zmierzamy, czyli jaka jest
nasza wizja oSwiaty w przysztosci. Istotne jest, zeby etap okreslenia wizji przeprowadzic,
zanim zaczniemy analizowac¢ sytuacje, bo w wizji trzeba sie oderwaé od rzeczywistosci. Jesli
bedziemy budowac wizje tylko w oparciu o biezgca sytuacje i jej problemy, to trudno bedzie
stworzy¢ co$ odmiennego od aktualnego stanu rzeczy. Na jej urealnienie, po zderzeniu
z analizg sytuacji, przyjdzie czas pdznie;.

Wazne jest, zeby wizja byta jasna i zrozumiata. Chociaz, jak wczesniej pisaliémy, powszechnie
uwaza sie, ze wizja to element abstrakcyjny, rowniez i wizja (tak jak cele czy dziatania) moze
by¢ jasno zdefiniowana i mozna jg okresli¢ wskaznikami. W tym celu nalezy jg podzieli¢ na
pojedyncze elementy i kazdy taki element opisa¢, po czym okresli¢ wskazniki do oceny
poszczegblnego elementu.

Jesli wizja oswiaty jest konsensusem réznych uczestnikdéw oswiaty, a nie tylko abstrakcyjnym
stwierdzeniem, wtedy tatwiej, aby wszyscy oni zadeklarowali rzeczywiste wsparcie dla jej
realizacji. | nie dotyczy to tylko, choé jest najistotniejsze, wtadz samorzadowych, ale
i pedagogodw, i rodzicow.

Ponizej przedstawiamy propozycje podziatu na elementy wizji rozwoju, w ktérej sg
odniesienia do oswiaty.

Propozycja podziatu na elementy i ich charakterystyki dla wizji rozwoju miasta, w _ktdrej sa
odniesienia do edukacji

Strategia Rozwoju Jeleniej Gory

Jelenia Géra nowoczesnym, europejskim miastem, o wielu funkcjach regionalnych i ponadregionalnych,
stanowiagcym jeden z gtéwnych osrodkéw rozwoju Dolnego Slaska. Miasto, ktérego rozwdj oparty jest
o turystyke, przemyst, funkcje uzdrowiskowe, szkolnictwo wyzisze, ustugi, handel i inne dziedziny
dziatalnosci. Dysponujgce bogatg i powszechnie dostepng infrastrukturg techniczng oraz spofeczng.
Przyjazne dla przedsiebiorczosci i rozwoju rynku pracy. Bezpieczne, estetyczne i czyste. Stwarzajgce
mozliwosci samorealizacji zawodowej, kulturalnej i sportowo-rekreacyjnej mieszkancow. Wozrastajgce
w poszanowaniu zasad ekorozwoju. Zarzadzane w sposdb skuteczny i efektywny — korzystajgce
z dobrodziejstw dtugoterminowego planowania i zarzgdzania strategicznego.

Ponizej przedstawiamy elementy wizji i przyktadowe (hipotetyczne) znaczenie niektérych z nich (oryginalna
strategia nie opisuje wizji w ten sposéb). Dodatkowo proponujemy zestaw potencjalnych wskaznikow,
z ktérych mozna wybrac¢ wskazniki odpowiednie do oceny realizacji wizji:

1. Pierwszy element — “nowoczesne europejskie miasto, o wielu funkcjach regionalnych
i ponadregionalnych”

Znaczenie elementu: (...) wsrod innych ustug, miasto oferuje regionowi szeroka game ustug oswiatowych, na

wysokim poziomie, Swiadczonych przez nowoczesne szkoty srednie i zawodowe, do ktérych dostep jest rowny

dla ucznidw z réznych srodowisk i réznym statusie spotecznym; w przypadku oferty szkét wyzszych oferta jest
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przeznaczona dla studentdw z réznych regiondw (...)

Potencjalne wskazniki (...) zmiany w ilosci szkdt srednich czy ilosci uczniow, szczegdlnie spoza miast (z regionuy),
czy w strukturze pochodzenia uczniow; mechanizmy niwelujgce bariery pochodzenia, zmiany ilosci uczelni
wyzszych, zmiany ilosci studentdw spoza regionu, zmiany w ocenie szkdt w rankingach szkét i uczelni wyzszych

()

2. Drugi element — “jeden z gtéwnych o$rodkéw rozwoju Dolnego Slaska”
Znaczenie elementu: (...)
Potencjalne wskazZniki: (...)

3. Trzeci element — “rozwdj oparty o turystyke, przemyst, funkcje uzdrowiskowe, szkolnictwo wyzsze, ustugi,
handel i inne dziedziny dziatalnosci”

Znaczenie elementu: (..) w miescie funkcjonujg rdine uczelnie wyisze, oferujgce réznorodne kierunki
studiowania na wysokim poziomie; uczelnie majg wysokq renome w regionie i w catym kraju, co powoduje, ze
studiowanie w Jeleniej Gorze stato sie bardzo popularne. Miasto oferuje bogatq infrastrukture dla studiujgcej
mtodziezy, od mozliwosci zakwaterowania w domach studenckich po wynajem na bogatym rynku
nieruchomosci, przez bogatq oferte handlowq dostosowanq do potrzeb mtodziezy studiujgcej, po szerokq oferte
rozrywkowq dla mtodziezy (...)

Potencjalne wskazniki: zmiany ilosci uczelni, oferowanych kierunkéw i miejsc na uczelniach, zmiany w ilosci
ofert zakwaterowania dla studentéw, ilosci jednostek specjalistycznej sieci handlowej i ustugowej dla
studentow czy ilosci jednostek oferujgcej rozrywke dla mtodziezy, zmiany w dochodach z tej gatezi gospodarki

4. Czwarty element — ,Dysponujgce bogatg i powszechnie dostepng infrastrukturg techniczng oraz
spofeczng”.

Znaczenie elementu: (..) w przypadku szkolnictwa, infrastruktura charakteryzuje sie bogatq sieciq szkot

podstawowych, srednich i wyzZszych, o wysokim standardzie technicznym 2z petnym nowoczesnym

wyposazeniem, w ktérej poziom nauczania jest na wysokim poziomie, do ktérych wyrownane sq szanse

dostepu, szczegdlnie do szkot podstawowych i srednich {(...)

Potencjalne wskazniki: (...) zmiany ilosci szkdt i ich wyposazenia, zmiany w strukturze pochodzenia uczniéw, (...)

Na zakonhczenie rozdziatu trzeba podkresli¢ jedng wazng mysl. Tworzona w trakcie procesu
strategicznego wizja, szczegdlnie jesli jest konsensusem réznych kluczowych dla oswiaty
grup, wychodzi ,,poza ramy” tej strategii, zwtaszcza w zakresie jej realizacji. Oprécz swojego
udziatu bezposrednio w realizacji strategii, wszyscy uczestnicy procesu podejmujg wiele
innych, niezaleznych dziatan, réwniez wptywajacych na realizacje wspélnej wizji. Mozna wiec
powiedzieé, ze wizja oswiaty jest realizowana nie tylko przez wdrazanie strategii oSwiatowe;j
(cho¢ tu ma miejsce koncentracja i mobilizacja wiekszosci wysitkow), ale réwniez przez inne
dziatania, wynikajgce ze szczegdtowych plandw zwigzanych z zarzadzaniem o$wiatg. Moga
to byé codzienne dziatania administracji samorzgdowej czy szkolnej, dziatania rodzicéw, czy
dziatania innych organizacji (zaréwno rzadowych jak i pozarzagdowych). Trzeba pamietaé¢, ze
samorzad nie ma monopolu na aktywne dziatania. Madro$é samorzadu polega witasnie na
moderowaniu okreslenia wspodlnej wizji oswiaty i stworzeniu Srodowiska dla rozwoju
oswiaty, gdzie w wyniku zaréwno dziatan systemowych samorzadu, jak i autonomicznej
aktywnosci innych uczestnikéw procesu, rozwdj oswiaty postepuje w pewnej mierze
samodzielnie.

Jesli, na przyktad, stworzymy warunki do dziatania szkdét niepublicznych czy organizacji
pozarzgdowych w zakresie edukacji, oferta oSwiatowa ma szanse samodzielnie sie poszerzy¢
i wzbogaci¢ (cho¢ waine bedzie tu state monitorowanie przez samorzad). Tak wiec
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w realizacje wizji oswiaty zaangazowany jest nie tylko samorzad, ale i inne organizacje,
czesto wykorzystujgce w tym celu wiasne srodki finansowe i zasoby ludzkie.

Ponizszy schemat pokazuje, jakie, na przyktad, dziatania i grupy moga sie przyczyniac
do realizacji wizji.

Kto i co przyczynia sie do realizacji wizji?

WIZJA OSWIATY

P Zis

RODZICE INNE

(I:)(;?AZ:ZI:?: INNE PLANY STRATEGIA REALIZUJACY ORGANIZACIE
ADMINISTRAC)I ROWOJOWE OSWIATOWA SWOIJE PLANY ZWIAZANE
WOBEC DZIECI z OS'WIATA

Innym aspektem tej swoistej ,niezaleznosci” wizji jest fakt, ze horyzont czasowy wizji jest
zwykle dtuzszy niz samej strategii. O ile obecne strategie oswiatowe powinny mie¢ zakres
3-5 lat, to wizje oswiaty czesto opracowywane sg na dtuzszy okres, 10 (a nawet 15) lat.

Kiedy okreslimy wizje, nalezy okresli¢ réwniez misje. Trzeba zaznaczy¢, ze opinie na temat
tego, czym jest i co powinna zawiera¢ misja sie réznig. Wedtug niektérych, moga w misji by¢
okres$lone, na przyktad, podstawowe wartosci organizacji, zasady dziatania czy intencje
organizacji (na przyktad, ze samorzad dziata transparentnie i profesjonalnie). Wedtug innych,
misja to rola organizacji i generalny cel strategii. W naszej publikacji przyjelismy, ze misja
okresla role organizacji w realizacji wizji.

Wspomnielismy juz, ze misja moze by¢ tez okre$lona nie tylko w odniesieniu do samorzadu,
ale i do catej spotecznosci lokalnej czy innych kluczowych dla o$wiaty grup. Takie podejscie
wynika z opisanego wczesniej osiggniecia konsensusu co do wizji oswiaty. Jesli jest
to wspdlna wizja, to i kazda grupa uczestnikow oswiaty powinna mie¢ swojg misje
w realizacji tej wizji.

Jesli méwimy o roli réznych grup, to w zasadzie powinniSmy sie réwniez zastanowi¢ nad
sposobem monitorowania i oceny tej roli. Mozna to zrobi¢ analogicznie jak w powyzszym
przyktadzie z wizjg. Misje, bowiem, mozna réwniez podzieli¢ na elementy, opisac je i okresli¢
wskazniki oceniajgce realizacje tych elementéw.

Ponizej przestawiamy przyktad misji ze strategii oswiatowej powiatu kwidzynskiego
(tu rozumianej jako rola i generalny cel).
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Przyktad misji w zakresie oswiaty

Misja powiatu kwidzyrskiego w zakresie o$wiaty

Zapewnienie wysokiej jakosci edukacji dostosowanej do potrzeb rynku pracy poprzez stworzenie sprzyjajacych
warunkow i skutecznych narzedzi do rozwoju lokalnych szkét i placowek.

Dodatkowo, dla podkreslenia roli roznych grup kluczowych dla oswiaty w realizacji wspdlne;j
wizji (w ramach konsensusu), przedstawiamy ponizej réwniez hipotetyczne misje tych grup.

Przyktadowa misja réznych kluczowych grup w realizacji wizji oSwiaty

MISJA SPOLECZNOSCI SAMORZADOWEJ (RODZICOW)

Misjg spotecznosci rodzicow jest, wykorzystujgc samorzadne mechanizmy, w odniesieniu do catej gminy lub
w ramach samego systemu oswiaty, tj.:

- demokratyczne wybieranie swoich przedstawicieli do wtadz gminy,

- demokratyczne wybieranie przedstawicieli do rad rodzicéw,

- bezposrednie, aktywne, partnerskie zaangazowanie w rézne sfery dziatalnosci oswiatowej gminy czy szkoty,

- aktywny udziat w ksztatceniu swoich dzieci

wptywac na ksztatt i jakos¢ systemu oswiaty samorzgdowej, aby byt on na jak najwyzszym poziomie i zapewniat
rowne szanse dostepu do oswiaty, a przez to tworzyt jak najlepsze warunki dla indywidualnego rozwoju dzieci.

MISJA WtADZ SAMORZADOWYCH (I ZARZADZAJACYCH OSWIATA)

Misjg wtadz samorzadowych jest tworzenie optymalnego srodowiska dla ksztatcenia zapewniajacego warunki
dla indywidualnego rozwoju wszystkim cztonkom spotecznosci gminnej, aby mozliwe byto realizowanie wizji
rozwoju gminy, wynikajacej z indywidualnych dazen jej obywateli.

Dziatania wiadz gminy beda zapewnia¢ wyréwnanie szans, dbanie o zdrowie fizyczne i psychiczne uczniéw
i dostarczenie niezbednej wiedzy i umiejetnosci dla funkcjonowania w $wiecie szybko zmieniajgcych sie
warunkow poprzez zdolnos$¢ do ciggtego uczenia sie.

W tym celu wtadze samorzgdowe d3gzg do optymalnego i efektywnego zarzgdzania oswiatg z wykorzystaniem
wewnetrznych i zewnetrznych zasobdéw (w tym wspdtpracy ze wszystkimi uczestnikami oswiaty), stale
doskonalac sposdb zarzgdzania oswiata.

MISJA SPOLECZNOSCI PEDAGOGOW GMINY

Misjg pedagogoéw jest, wykorzystujagc swoja wiedze, umiejetnosci i zaangazowanie, wspottworzyé
i wspotrealizowaé system oswiaty samorzagdowej zgodnie ze wspdlnie okreslong wizja tego systemu. W zwigzku
z petniong funkcjg stale monitorowac dziatanie systemu i proponowaé zmiany zmierzajace do poprawy
efektywnosci systemu w realizacji wizji oswiaty, a jesli to konieczne zmiany tej wizji.

Uwaga: moderowanie procesu opracowywania strategii jest bardzo trudne, dlatego w aneksie
zamieszczone sq dodatkowe wskazdwki dla prowadzgcych proces strategiczny.
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Etap drugi — zgromadzenie i przetworzenie informacji o oswiacie

Zgromadzenie i przetworzenie informacji, umozliwiajgcych zrozumienie sytuacji oswiaty
i sformutowanie wnioskéw jest bardzo wazinym poczatkowym etapem procesu
strategicznego.

Zaktadamy, ze mamy do czynienia ze sprawng organizacjg, wiec nie powinno by¢ problemoéw
zebraniem podstawowych informacji. Informacje o oswiacie moga pochodzi¢ z réinych
gotowych opracowan, jak arkusze organizacyjne szkét czy ,Informacja o stanie realizacji
zadan oswiatowych” IOSRZO. Mogg to byé, na przyktad, informacje na temat liczebnosci
klas, ilosci ucznidw i nauczycieli, jak i innych pracownikdw, czasu nauczania, wyposazenia
szkét, kosztéw biezacych itp., analizy wynikdw egzamindw zewnetrznych, analizy
edukacyjnej wartosci dodanej, analizy kosztéw, analiza trendéw demograficznych, analizy
wyboru szkét przez ucznidw (zaréwno wyboru szkoty poza rejonem zamieszkania, jak
i ewentualne odchodzenie do systemu szkoét prywatnych).

Informacji o oswiacie jest czasami bardzo duzo i nalezy podejs$¢ do nich strategicznie. Ponizej
przestawiamy wskazéwki, na jakie aspekty funkcjonowania oswiaty trzeba szczegdlnie
zwrdcié¢ uwage.

Co warto, miedzy innymi, przeanalizowad¢, zeby zrozumie¢ sytuacje w oswiacie

o Efektywnos¢ wykorzystania zasobow, w tym sSrodkéw finansowych; jakie sg koszty poszczegdlnych
elementéw systemu oswiatowego; jakie koszty rosna, jakie malejg i dlaczego.

e Skutecznos¢ systemu oswiatowego; jakie sg rezultaty egzamindw zewnetrznych (testow); jakie szkoty sg
wybierane przez absolwentéw kontynuujacych edukacje (czy mamy te informacje); ktére szkoty s3
szczegOlnie popularne i dlaczego; czy uczniowie i rodzice sg zadowoleni z funkcjonowania systemu; czy
wystepujg problemy spoteczne w szkotach; czy s rdéinice w poziomie nauczania pomiedzy réznymi
przedmiotami?

e  Czy system daje rowne szanse dla wszystkich uczniéw? Czy szkoty pomagajg uczniom z trudnosciami

e w zdefiniowaniu ich szans rozwojowych, czy powielajg istniejgce spoteczne podziaty; czy niepetnosprawni
majg dostep do potrzebnych im ustug; czy szkoty opiekujg sie utalentowanymi uczniami, jakie sg wskazniki
skolaryzacji przedszkoli

e  Jaki jest stan wyposazenia szkét nalezgcych do samorzagdowego systemu oswiaty

e  Jaki jest poziom kadry zarzadzajacej szkotami i kadry pedagogiczne;j

Nalezy podkresli¢, ze piszac o analizie informacji, mamy na mysli nie tylko suche dane, ale
gtdwnie pordwnania tych danych w danym okresie czasu, czy poréwnania z podobnymi
systemami (wynikami) w innych samorzgdach, bowiem tylko takie poréwnania dadzg nam
petny obraz i umozliwig wyciaggniecie wnioskéw. Trzeba wiec nie tylko zebrac¢ i zgrupowacd
dane, ale przeprowadzi¢ analize poréwnawczg i analize trendéw. Potrzebne wiec bedzie, na
przyktad, okreslenie trendu w ostatnich paru latach, albo poréwnanie ze sobg szkét tego
samego typu. Przyktadowo, nie wystarczy informacja o tym, ile mamy uczniéw, wazne jest
jak ilos¢ ta sie zmieniata przez okreslony czas (np. przez 5 ostatnich lat).

Oproécz podstawowych, mozna zebrac réwniez inne uzupetniajgce informacje. Poniewaz jest
to zadanie zmudne, warto do jego wykonania zaangazowaé¢ cztonkdow komitetu
strategicznego. Cze$¢ z nich, na przyktad moze zajg¢ sie przeprowadzeniem procesu
ankietowania. Bedzie to miato szczegdlne znaczenie, gdy nie bedzie mozliwe zatrudnienie
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do przeprowadzenia tych badan zewnetrznych ekspertéw. W ten sposdb, nawet bez
zaangazowania specjalnych ankieteréw, bedzie mozna pozyskaé te informacje. Cztonkowie
komitetu strategicznego mogg bowiem wzig¢ na siebie ankietowanie okreslonej ilosci oséb.
Dzieki ankietom mozemy zdoby¢, na przyktad cenne opinie réznych grup oséb zwigzanych
z o$wiatg (nauczyciele, uczniowie, rodzice) na temat aktualnego stanu os$wiaty, oceny
skutecznosci systemu oswiatowego, stopnia zadowolenia, czy oczekiwanych zmian.

Waznym elementem analizy sytuacji jest analiza srodowiska zewnetrznego, z ktérego moga
wynika¢ wazne mozliwosci rozwoju, jak réwniez i zagrozenia. Trzeba pamietaé, ze cho¢
mowimy o strategii lokalnej, to nie mozna jej opracowac i potem wdrazaé w oderwaniu od
dokumentéw wyzszego rzedu, jak strategii o$wiatowych powiatu czy wojewddztwa, czy
programow czy strategii krajowych czy europejskich’. Przyktadem moze by¢ tu polityka
panstwa w zakresie rozszerzenia zakresu nauczania przedszkolnego, ktérg samorzad musi
wzig¢ pod uwage w swoich rozwazaniach. Dlatego analiza tych strategii (jako elementu
»zewnetrznych warunkéw”) jest bardzo istotna. Elementem analizy zewnetrznej jest tez
zdobycie, na przyktad wiedzy o systemie oswiaty w pobliskim miescie albo w sasiednim
powiecie, bo z tego bedzie wynikata ocena konkurencyjnosci wtasnego systemu
oSwiatowego.

Ponizej przedstawiamy zestawienie mozliwych zrddet informacji dla opracowania analizy
sytuacji.

Potencjalne Zrédta informacji do opracowywania strategii oSwiatowej:

e Analizy demograficzne

e  Struktura geograficzna szkét

e  Stan techniczny szkét (wyposazenie)

e  Arkusze organizacyjne szkét

e Informacja i stanie realizacji zadan oswiatowych (IOSRZO)

e  Koszty utrzymania szkét, w tym dowozu uczniow

e  Wyniki egzamindw zewnetrznych; wyniki badania ,edukacyjnej wartosci dodanej” (EWD)

e Dane na temat loséw absolwentéw (uczeszczania do kolejnych szkoét)

e  Opinie nauczycieli, rodzicow i ucznidow (ankietowanie)

e Analizy i opracowania zewnetrzne

e Analiza wptywu zewnetrznego srodowiska

e Raporty policji na temat przestepczosci

e Raporty osrodka pomocy spotecznej na temat problemoéw socjalnych

e Informacja z rynku nieruchomosci (gdzie jest rozwdj, gdzie rosng, a gdzie spadajg ceny nieruchomosci)

e Analiza loséw absolwentéw (rézne szkoty publiczne, szkoty prywatne, szkoty poza systemem lokalnej
oswiaty)

e Inne odpowiednie opracowania

tatwo powiedzieé, ze nalezy przeanalizowaé¢ rdzine informacje, lub uzyskaé¢ dokumenty
w poszukiwaniu tych informacji. Jak jednak zapewnic¢ efektywno$é dyskusji nad wnioskami
z tych analiz?

7 Strategia Lizboriska, Narodowy Plan Rozwoju 2007-2013, Raport — Polska 2030, programy MEN, strategie wojewddzkie czy powiatowe,
Wieloletnia Prognoza Finansowa, Wieloletni Plan Inwestycyjny.
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Jednym ze sposobow zapewnienia efektywnego wykorzystania wnioskdw z analiz przez
komitet strategiczny jest przygotowanie ,wyciggu” najwazniejszych informacji czy wnioskéw
w postaci paru- (lub parunastu-) stronicowego dokumentu, ktdéry roboczo nazywamy
,Podsumowaniem najwazniejszych wnioskow z analiz”. Dokument ten zawiera
najwazniejsze wnioski, przygotowane w postaci punktéow, tak zeby tatwiej byto je
przedstawi¢, omowi¢ i wykorzysta¢c w dalszej pracy. Najlepiej, kiedy punkty te s3
zgrupowane odpowiednio do réznych obszaréw, na przyktad dotyczgcych finansowania
oswiaty, sieci szkolnej, wynikdw nauczania, potencjatu kadry, wyrédwnania szans, itp.
Wyobrazmy sobie, bowiem sytuacje, w ktérej cztonkowie komitetu strategicznego zamiast
takiego krétkiego podsumowania otrzymaliby kilkudziesiecio-stronnicowy materiat
do dyskusji. Dyskusja nad tak obszernym materiatem bytoby praktycznie niewykonalna
z powodu nadmiaru informacji.

Dlatego dobrze jest zawczasu dobrze przygotowaé materiat do dyskusji. Trzeba pamietac
tez, ze na tym etapie jest to tylko analiza sytuacji. Mozemy wiec zamieszcza¢ tylko wnioski
z tej analizy, a nie jest to jeszcze czas na rekomendacje konkretnych dziatani. Istotny jest
obiektywizm wnioskdéw z analiz, co utatwi ich zaakceptowanie przez komitet strategiczny.

Proces przygotowania strategii to stopniowe zawezanie informacji i zagadnien do tych
najwazniejszych (pod koniec tej czesci przedstawiamy schemat ilustrujgcy stopniowe
zawezanie zagadnien). Opracowanie ,wnioskdw z analiz” jest waznym etapem wyboru
najwazniejszych informacji z duzo wiekszej ilosci dostepnych informacji. Dlatego
wspomniany dokument zawierajacy najwazniejsze wnioski z analiz powinien by¢
ograniczony objetosciowo. Poniewaz redukcja nie jest jeszcze znaczna, nie ma wielkiego
ryzyka, ze co$ waznego zostanie na tym etapie pominiete.

Opracowanie tego dokumentu jest jednak dos¢ pracochtonne i powinno by¢ powierzone
komitetowi sterujgcemu i wykonane przed spotkaniem catego komitetu strategicznego.
Poniewaz jest to materiat roboczy, moze by¢ uzupetniony o nowe tezy w tracie spotkania
komitetu strategicznego

Przyktad elementéw ,Podsumowania najwazniejszych wnioskow z analiz”.

(na podstawie Raportu o stanie realizacji zadan o$wiatowych w gminie Murowana Goslina za rok szkolny
2010/2011)

e W roku szkolnym 2010/2011 do réznych form wychowania przedszkolnego na terenie gminy uczeszczato
88% dzieci w wieku od 3 do 6 lat. W grupie dzieci od 3 do 5 lat 74% w tym, 60% trzylatkéw, 78%
czterolatkéw, 86% pieciolatkéw (Stan na 31.03.2011, SIO). Dla pordéwnania, z Systemu Informacji
Oswiatowej wynika, ze w roku szkolnym 2010/2011 w skali kraju wychowaniem przedszkolnym objetych
byto 59,7 % dzieci (w tym 45,7 % trzylatkdéw, 59,4 % - czterolatkdw i 74,8 % - pieciolatkdw).

e Struktura przedszkoli w gminie Murowana GoSlina jest efektywna pod wzgledem organizacyjnym
i finansowym. Organizacyjnie — wskazuje na to bardzo wysoki — 88 %, wspdtczynnik skolaryzacji dzieci
w wieku przedszkolnym. Finansowo — gmina przekazywata w roku 2010 dotacje przedszkolom publicznym
w wysokosci 426,28 zt miesiecznie, to jest 5 115,36 zt rocznie. W kraju koszty te wynosity 6 375 zt,
w Wielkopolsce 6 157 zt, w gminach o podobnych dochodach na 1mieszkarica 6 509 zt.
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e  Przecietna liczba ucznidw w oddziale w szkotach podstawowych w gminie wynosita 20,43, w kraju 18,9,
w Wielkopolsce 19,12, w gminach o podobnych dochodach na jednego mieszkanca 21,00.

®  Przecietna liczba ucznibw w oddziale w gimnazjach w gminie wynosita 27,05, w kraju 23,19,
w Wielkopolsce 22,88, w gminach o podobnych dochodach na jednego mieszkanca 24,13.

e Liczba ucznidow przypadajgcych na jeden etat nauczycielski w szkotach podstawowych w gminie wynosita
10,66, w kraju 8,99, w Wielkopolsce 9,22, w gminach o podobnych dochodach na jednego mieszkanca
9,66.

e Liczba ucznidéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski w gimnazjach w gminie wynosita 10,47, w kraju
9,14, w Wielkopolsce 9,04, w gminach o podobnych dochodach na jednego mieszkarca 9,19.

e Lliczba etatdw nauczycielskich przypadajacych na jeden oddziat w szkotach podstawowych w gminie
wynosita 1,92, w kraju 2,10, w Wielkopolsce 2,07, w gminach o podobnych dochodach na jednego
mieszkanca 2,17. Cala liczba etatow nauczycielskich przypadajacych na jeden oddziat w gimnazjach
w gminie wynosi 2,58, w kraju 2,54, w Wielkopolsce 2,53, w gminach o podobnych

e W roku 2011 mozina zaobserwowaé spore roznice w wyborze szkoty ponadgimnazjalnej przez
absolwentéw Gimnazjum nr 1 i Gimnazjum nr 2. Absolwenci Gimnazjum nr 1 w wiekszosci (64 ucznidw
z 83) wybierali szkoty zawodowe i tylko potowa uczniéw (47) wybrata szkoty koriczace sie matura.
W przypadku Gimnazjum nr 2, 76 ucznidow z 78 wybrato szkote przygotowujgca do egzaminy maturalnego.
W tym 52 ucznidw kontynuuje nauke w liceum ogdlnoksztatcgcym a 24 w technikum. Wybory
absolwentow pokazujg na duzg réznice miedzy gimnazjami

Etap trzeci — podsumowanie najwazniejszych wnioskow z analiz w strukturze SWOT

Po okresleniu wizji i misji i opracowaniu dokumentu ,Podsumowanie najwazniejszych
whnioskow z analiz”, mozemy przystgpié do kolejnego kroku.

W trakcie tego etapu komitet strategiczny dokonuje przeglagdu ,Podsumowania
najwazniejszych wnioskdéw z analiz”, wyboru najwazniejszych z nich i przyporzgdkowanie ich
odpowiednim elementom struktury SWOT. Celem tego etapu jest zarowno dalsza redukcja
ilosci zagadnien, jak i uporzadkowanie ich w klarownej strukturze SWOT, ktdra utatwia
zrozumienie catej sytuacji oswiaty.

Etap wyboru zagadnien (wnioskdéw) i uporzadkowania w strukturze SWOT jest bardzo
wazny, poniewaz od dobrego zrozumienia i ujecia wnioskdw z analiz danych, zalezy wartos¢
tego, co na korfcu procesu strategicznego otrzymamy. Wazna jest odpowiednia jakos¢
wnioskow i to, zeby dotyczyty one wszystkich elementéw SWOT, w tym réwniez mocnych
stron i szans. Potozenie nadmiernego nacisku na stabe strony (problemy) oraz zagrozenia
(ryzyka) spowoduje, ze przygotowywana strategia ograniczy sie do ,poprawiania” istniejgcej
rzeczywistosci i bedzie miata charakter ,zachowawczy”. Warto wiec zadbaé¢ o to, zeby
w ramach analizy SWOT okresli¢ wystarczajgcg ilos¢ mocnych stron (zasobdw
do wykorzystania) i szans (mozliwosci rozwoju), gdyz wtasnie ich wykorzystanie pozwoli na
stworzenie strategii znacznie zmieniajgcej aktualny lokalny system oswiaty.
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Etap czwarty - definiowane krytycznych zagadnien

W trakcie czwartego etapu uczestnicy procesu, wykorzystujgc podsumowanie sytuacji
oswiaty w formie SWOT, okreslajg krytyczne zagadnienia oswiaty, czyli definiujg, mowigc
kolokwialnie, ,,czym nalezatoby sie zaja¢”, zeby poprawic stan oSwiaty. Innymi stowy, wybér
zagadnien krytycznych to wybér tych silnych stron oraz szans, stabych stron oraz zagrozen,
w stosunku do ktérych nalezatoby podjac¢ dziatania. Na tym etapie nadal bierzemy pod
uwage szeroki wachlarz punktéw, przygotowany w etapie poprzednim. Krytyczne
zagadnienia najlepiej jest okresli¢ w formie pytan, na przyktad:

e ,Jak lepiej wykorzysta¢ dobrg baze sportowg miasta” (to w przypadku, jesli
w mocnych stronach pojawit sie zapis, ze miasto posiada dobrg baze sportowg).

e ,Jak uchroni¢ sie przed zwiekszajgcg sie agresjg i przestepczoscig w szkotach” (moze
odnosic sie to do stabosci lub do zagrozenia wynikajacego z ogdinej tendencji)

e ,Jak lepiej wykorzysta¢ potencjat stowarzyszenia rodzicéw” (jesli w mocnych
stronach zidentyfikowalismy grupe oddanych rodzicéw, gotowych do wniesienia
swojego wktadu w rozwdj edukac;ji)

Krytyczne zagadnienia powinny odnosi¢ sie do wszystkich obszarow SWOT. Na tym etapie
nie jest wazne, czy znamy juz odpowiedzi na sformutowane pytania.

W tym etapie procesu nastepuje kolejne zawezenie liczby zagadnien. Do ich wyboru mozna
wykorzystac ponizsze wskazéwki.

Wskazdéwki do wyboru krytycznych zagadnien.

Przy wyborze zagadnien krytycznych nalezy:

e  Wybierac zagadnienia, ktdre s3 logicznie powigzane z wizjg oswiaty

e  Wykorzystywa¢ wewnetrzne mocne strony dla rozwoju (np. dobrze wyksztatcong kadre
nauczycielska)

e Zajmowac sie wewnetrznymi stabosciami (np. nieracjonalng siecig szkot)
e Budowac na zewnetrznych szansach dla rozwoju (np. krajowe programy wspierajgce edukacje)

e Ogranicza¢ wptyw zagrozen (np. czeste zmiany polityki oswiatowej)

Kolejnym zadaniem w ramach tego etapu jest grupowanie tak zdefiniowanych krytycznych
zagadnien w rdéine obszary i podobszary. Pomoze to w lepszym zrozumieniu
najistotniejszych spraw w catej sytuacji w oswiacie. Jeden z obszaréw moze, na przyktad,
dotyczy¢ infrastruktury technicznej z podobszarami odnoszgcymi sie do obiektow
sportowych, systeméw ogrzewania, wyposazenia sali lekcyjnych, itp. Ponizej przyktad
takiego obszaru i podobszardw.
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Przyktad struktury krytycznych zagadnien

| INFRASTRUKTURA SZKOLNA |
BOISKA | OBIEKTY WYPOSAZENIE SAL e
BUDYNKI SZKOLE SPORTOWE LEKCYJNYCH
Jak zmniejszy¢ koszty Jak zapewni¢ dostep Jak lepiej wykorzystac (...)
ogrzewania uczniom do basenu? sale komputerowe?
w budynkach
szkolnych?
(...) Jak lepiej wykorzystac Jak zapewni¢ szkotom (...)
stadion miejski dla wyposazenie do
celéw szkolnych? nauczania geografii?
(...) (...) (...) (...)

Etap pigty — formutowanie zagadnien strategicznych i celow strategicznych.

Etap piaty jest tworzeniem faktycznej strategii — wyborem znacznie ograniczonej ilosci
zagadnien strategicznych na podstawie wybranych wczesniej, w poprzednim etapie,
zagadnien krytycznych.

Na tym etapie procesu dokonujemy ostatecznego zawezenia zestawu zagadnien
krytycznych, poprzez wybdér najwazniejszych z nich, a wiec tych, ktére najbardziej
odzwierciedlajg lokalne priorytety i, z drugiej strony, najlepiej odnoszg sie do okreslonej
wczesniej wizji rozwoju oswiaty. Dlatego wybrane zagadnienia krytyczne nazywamy od tego
momentu zagadnieniami strategicznymi.

Przy wyborze strategicznych zagadnien mozna wykorzysta¢ dodatkowe wskazdowki
zaprezentowane ponizej.

Wskazowki do wyboru zagadnien strategicznych

e  Zagadnienie strategiczne ma znaczny wptyw na rozwaoj oswiaty

e Pominiecie danego zagadnienia bedzie miato negatywne konsekwencje w przysztosci

e Zagadnienie strategiczne lezy w zakresie mozliwosci dziatania samorzadu i moze by¢ mierzone
obiektywnymi wskaznikami.

e Samorzad jest organizacyjnie i finansowo zdolny do zajecia sie danym zagadnieniem

e Szerokie grono mieszkancow popiera zajecie sie danym zagadnieniem (lub jest szansa na uzyskanie
szerokiego poparcia)

e  Zagadnienie dotyczy najbardziej obiecujgcych szans rozwoju

e Zagadnienie ograniczy negatywny wptyw istotnego zagrozenia

Po wyborze zagadnien strategicznych, nastepuje ich przeformutowanie na cele strategiczne
i cele operacyjne. Poniewaz zagadnienia strategiczne mogg dotyczy¢ rdéznego poziomu
szczegotowosci (niektére bardziej ogdlne, inne bardziej szczegétowe), to zazwyczaj mozna
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niektore z zagadnien przeformutowaé na cele strategiczne, inne na podlegte im cele
operacyjne. Powstaje w ten sposdb struktura strategii: cele strategiczne i przyporzadkowane
im cele operacyjne.

Nalezy dazy¢ do wyboru ograniczonej ilosci celéw strategicznych (na przyktad 3 do 5),
w ramach ktérych mozna okresli¢ po kilka celédw operacyjnych. Wybdr ten musi byé
oczywiscie poprzedzony powazng debatg, ktéra doprowadzi do przyjecia konsensusu co do
korncowego schematu celéw strategicznych i operacyjnych.

Od tego, jakie zagadnienia strategiczne zostang wybrane (i jak sformutowane) oraz jakie cele
zostang okreslone, zalezy w duzej mierze jakos¢ catej strategii. Istotne jest, zeby wybrac jak
najbardziej konkretne zagadnienia, a co za tym idzie, konkretne cele strategiczne
i operacyjne, poniewaz wtedy tatwiej bedzie okresli¢ konkretne dziatania, scisle powigzane

z wybranymi celami. Inaczej méwiac, zeby otrzymac dobre odpowiedzi, trzeba zadaé dobre
pytania.

Jesli na przyktad wybralibysmy jako zagadnienie strategiczne ,poziom nauczania” (albo,
uzywajac proponowanego stownictwa: ,Jak poprawié poziom nauczania?”), to, poniewaz
jest to bardzo ogdlne stwierdzenie, to i cel strategiczny bedzie bardzo ogdlny. Bardzo trudne
bedzie okreslenie pdzniej konkretnych dziatan poprawiajacych nie zdefiniowany precyzyjnie
poziom nauczania, bo nie znamy charakteryzujgcych go szczegétdow (poziom nauczania
czego, kogo, albo gdzie?). Trudno jest tez zrozumie¢ powdd niesatysfakcjonujgcego poziomu
nauczania.

Dlatego musimy przenies¢ nasze rozwazania na bardziej szczegdétowy poziom i, na przyktad
okresli¢ przyczyny niesatysfakcjonujgcego poziomu nauczania. Na bazie takiej szczegétowej
wiedzy musimy zdefiniowa¢, w miare szczegdtowo, zagadnienia strategiczne czy cele
strategiczne i operacyjne.

Ramka ponizej ilustruje réznice pomiedzy ogdlnikowym podejsciem a szczegdtowym.

Porédwnanie podejscia ogdlnikowego do szczegétowego przy okreslaniu zagadnien i celéw strategicznych

Podejscie zbyt ogolnikowe Bardziej szczegofowe podejscie:

Zagadnienia strategiczne: Zagadnienia strategiczne:

Jak poprawié¢ poziom nauczania? Jak poprawi¢ poziom nauczania w szkotach
wiejskich?

Jak poprawié poziom nauczania matematyki?

Jak poprawié poziom nauczania jezykdéw obcych?

Jak poprawi¢ poziom nauczania matematyki
w szkotach wiejskich?

Cel strategiczny: Cel strategiczny:

Poprawa poziomu nauczania Poprawa poziomu nauczania w szkotach wiejskich
(trzeba okreslic wskaznikami, jaki to bedzie | Cele operacyjne:

satysfakcjonujgcy poziom) Poprawa poziomu nauczania matematyki

w szkotach wiejskich, tak, aby potowa ucznidow
osiggata Sredni wynik.

Poprawa nauczania jezykdw obcych w szkotach
wiejskich, tak, aby potowa uczniéw byta w stanie
komunikowac sie na podstawowym poziomie.
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Jesli okreslimy bardziej szczegdtowo cele, wtedy tatwiej bedzie o znalezienie pomystow na
konkretne dziatania realizujgce te cele.

Etap szosty — okreslenie dziatan realizujgcych wizje i cele.

Na ostatnim etapie musimy znalez¢ odpowiedzi na sformutowane wczesniej, w formie
pytan, zagadnienia strategiczne. Konieczne jest powigzanie celdw z dziataniami, a wiec
okreslenie sposobu realizacji strategii. Jest to ,etap prawdy”, bowiem stosunkowo fatwo
okresli¢ jest jakis cel, a duzo trudniej znalez¢ efektywne i wykonalne dziatania (czasami
zamiennie uzywane sg okreslenia: projekty czy interwencje), czyli odpowiedzie¢ na pytanie,
co nalezy zrobié, zeby dany cel osiggngé. Czasami zdarza sie, ze nie jestesmy w stanie znalez¢
logicznie powigzanego dziatania z wczes$niej okreslonym celem i w tej sytuacji mozemy,
w skrajnym wypadku nawet zrezygnowaé z tego celu. Nie ma sensu bowiem utrzymanie
w dokumencie strategicznym takiego celu, ktérego nie jestesmy w stanie osiggnaé, albo
wokét ktérego skupimy niepowigzane z nim dziatania.

Jedng ze znanych technik szukania odpowiedzi na , pytania” (zagadnienia) strategiczne jest
klasyczna burza moézgow, ktorej celem jest wygenerowanie pomystéw na rézne mozliwe
dziatania. Trzeba pamietaé o zasadach prowadzenia burzy mézgow, czyli, na przyktad o tym,
ze nie nalezy ocenia¢ pomystdw na etapie ich powstawania. Jest bardzo wazne, aby tak
poprowadzi¢ burze modzgdw, zeby aktywny udziat wzieli wszyscy cztonkowie komitetu
strategicznego. Mozna tez wykorzysta¢ réwniez pomysty na dziatania zaproponowane
w dyskusjach z udziatem pozostatych oséb, nie bedacych cztonkami komitetu, jak
dyrektoréw szkét lub organizacji pozarzgdowych. Wtedy taki pomyst powinien by¢, na
przyktad za posrednictwem jednego 1z cztonkéw komitetu, réwniez ,oficjalnie”
zaproponowany i zanotowany na planszy rejestrujgcej pomysty w czasie burzy mdzgow.
Istotne jest tez, zeby i w tym przypadku skorzystaé z pomocy ekspertéw zewnetrznych,
ktdérzy w trakcie burzy mézgédw mogga proponowac réwniez swoje pomysty na dziatania.

Kiedy juz mamy gotowa liste pomystdw, mozemy jg oceni¢ wykorzystujgc ponizsze kryteria.

Kryteria wyboru dziatan strategicznych

Preferowacd nalezy takie mozliwe dziatania, ktére:

e Umozliwiajg osiggniecie strategicznych celdow w najbardziej efektywny sposdb (analiza zyskow
i kosztow)
e  Maja naturalnych ,lideréw projektu” (osoby gotowe wzig¢ za nie odpowiedzialnosc) i ,instytucjonalny
dom” (instytucje, ktdra bedzie nimi zarzgdzac)
e S3 stosunkowo proste i fatwe do wdrozenia, nie wymagajg ztozonych uzgodnien ani angazowania
wielu instytucji i oséb
e S mozliwe do wdrozenia dzieki:
o Zdolnosci sfinansowania projektu (kiedy przynajmniej wstepnie sg okreslone zrédta srodkéw)
o Potencjatowi organizacyjnemu (dzieki sprawnosci organizacyjnej)
o Potencjatowi merytorycznemu (kiedy sg osoby z odpowiednig wiedzg i doswiadczeniem)
e  Szybko pozwolg duzej grupie odbiorcow odczuc korzysci z realizacji dziatania
e Rezultaty bedzie mozina zmierzy¢ przy pomocy obiektywnych i nie podlegajgcych dyskusjom

wskaznikow
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Jest jeszcze jedno wazne kryterium wyboru projektow. Wigze sie ono z tzw. zasadg , kregu
wptywu”, a wiec obszaru, na ktéry samorzad badz inni uczestnicy procesu majg bezposredni
badz posredni wptyw. Jest bardzo wazne, zeby wybdr dziatan (projektédw) zawezi¢ do kregu
wptywu, nawet jesli granice tego wptywu bywajg dos¢ ptynne. Czasami zdarza sie, ze, na
przyktad, w trakcie procesu generowania pomystéw na dziatania, uczestnicy zaczynajg
sugerowac, co moégtby zrobi¢ rzad albo sejm, na przyktad odnoszac sie do potrzeb zmian
w ustawodawstwie. Nie ma to nic wspdlnego z planowaniem lokalnej strategii. Samorzad nie
ma praktycznie wptywu na ustawodawstwo, poza mozliwoscig wspdlnego lobbowania
0 zmiany w prawie poprzez organizacje samorzgdowe.

Trzeba podkresli¢, ze na pewne sfery o$wiaty samorzad ma wptyw bezposredni, na przykfad
na ksztatt sieci szkolnej, a na inne tylko wptyw posredni. Dobrym przyktadem jest tu proces
nauczania, ktéry zalezy bezposrednio od nauczycieli i dyrektordw, ale samorzagd moze miec
znaczacy wpltyw poprzez na przyktad odpowiednie finansowanie doskonalenia zawodowego
nauczycieli lub akceptacje dodatkowych etatow pedagoga lub psychologa szkolnego. Dzieki
tym mozliwosciom réwniez proces nauczania moze naleze¢ do ,kregu wptywu” samorzadu.

Po zakonczeniu burzy mézgdéw, komitet strategiczny dokonuje oceny pomystow na dziatania,
jednakze, czesto z powodu braku czasu (burza mézgdéw jest zmudnym procesem), w trakcie
spotkania komitetu strategicznego jest to tylko wstepna ocena, a koricowy proces oceny
przeprowadzony jest przez komitet sterujgcy. Pierwszym krokiem powinno by¢ grupowanie
podobnych pomystéw, potem dopiero ich ocena.

W wyniku tego procesu nastepuje okreslenie konkretnych dziatan (projektdw), a potem, po
wyborze, wszystkich potrzebnych szczegdtéw projektdw, czyli etapdw wdrozenia, osdéb
odpowiedzialnych, wskaznikéw, potrzebnych zasobdw, itp.

Z wyborem projektdw wigze sie jeszcze jeden aspekt. Wprawdzie jednym z kryteridow jest
posiadanie $rodkéw do realizacji projektow, jednakze czasami, w przypadku szczegdlnie
waznych projektow, trzeba wybrac wariant bardziej ambitny, to znaczy umiescié projekt w
strategii mimo aktualnego braku s$rodkéw. Bedzie to mobilizowato do poszukiwania
mozliwosci jego realizacji. Z drugiej strony nalezy wykorzystywac¢ wszystkie mozliwosci
usprawniania oswiaty i decydowaé sie nawet na proste projekty, ktére czesto nie wymagaja
funduszy a tylko pewnych zmian organizacyjnych.

Warto tez pamietaé o dziataniach, ktére mozna wdrozyé bardzo szybko, a przez to uzyskac
szybkie efekty i udowodnié efektywno$é catej strategii.

Po zakonczeniu tych prac nastepuje opracowania koncowego szkicu dokumentu strategii,
ktory potem jest jeszcze poddawany dyskusji prze caty komitet strategiczny. O tym piszemy
juz w nastepnej czesci.
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WspominaliSmy, opisujgc poszczegdlne etapy, ze w miare realizacji procesu, nastepuje stopniowe zawezanie ilosci zagadnien. Dla
podsumowania, na koniec przesledzmy, jak w trakcie procesu strategicznego nastepuje stopniowy wybdr (i redukcja) ilosci zagadnien
oswiatowych, inaczej moéwigc, jak z ogromnej ilosci informacji (zagadnien) w materiatach analitycznych, dochodzi do wyboru bardzo
ograniczonej ilosci zagadnien, ktore stajg sie celami strategicznymi i operacyjnymi oraz dziatan realizujgcych cele.

Schemat stopniowego zawezania zagadnien oswiatowych prowadzacy do strategicznego wyboru najwazniejszych zagadnien i odpowiednich
dziatan (orientacyjne liczby)

| ETAP1 | | ETAP 2 | | ETAP 3 | | ETAP 4 || ETAP 5 | | ETAP 6 |
ZAGADNIENIA
WIZIA | PODSUMOWANIE W ZAGADNIENIA STRATEGICZNE/
MISJA ANALIZA SYTUACI swot KRYTYCZNE CELE STRAETGICZNE DZIALANIA
| OPERACYJNE

Najistotniejsze

(1) Raporty, zagadnienia krytyczne -

opracowania i inne

materialy Zre'dukcfwana ilos¢ Przeforn:nu’fow?ne stajace.sie zag.adni'eniami !\Iajbardzie.j efe!(tywne
el e, whnioskow, w Post.ac. Rytan str.att-eglcznyml, ktére maja i rea.lm? dziatania
podsumowane przyporza’dkowana Rajnatnicisze n?j\h.llqkszy wrziyw - reahzula.ce cele '
w materiale: poszczegolnym zagadnlem:?\, _ o§w!atq (okreslong wizja operacyjne,.a przsez r_ufe

(2) ,Podsumowanie elementom struktury reprezentujgce wszystkie oswiaty) cele strategiczne i wizje
"’ SWOT 4 kategorie SWOT inaczej: cele strategiczne oswiaty

najwazniejszych

. . i operacyjne realizujace
whnioski z analiz” P Y] Ja

wizje osSwiaty

8-12 zagadnien
strategicznych,

(1) kilkadziesiat do,

czasem, kilkuset s CyE R Ty

uporzagdkowanych w 1-3 dziatan na kazdy cel

stron opracowan 50 — 100 wnioskow, . przeformutowanych w 3-5 .
. . . ” strukturze 4-5 gtéwnych ) . . operacyjny
(2) kilka do kilkunastu »Wpisanych .. celow strategicznych i 1-3 L,
obszardw i . . 10-20 dziatan
stron z 75-150 w strukture SWOT . celow operacyjnych dla .
. . podporzadkowanych im . (strategicznych)
whnioskami , kazdego celu
. podobszaréw .
(punktami) strategicznego
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()  Dokument strategii i jego wdrozenie

Po zakonczeniu pracy komitetu strategicznego nastepuje opracowanie strategii jako
oficjalnego dokumentu samorzadu. S3 rézne podejscia do jego struktury, ale najistotniejsze
jest utrzymanie logiki dokumentu, tak zeby byto jasne, jakie cele strategiczne realizujg wizje
oswiaty, jak cele strategiczne realizowane sg przez cele operacyjne, wreszcie jakie dziatania
przyczyniajg sie do osiggniecia celéw operacyjnych.

W tej czesci prezentujemy wskazéwki dotyczgce dokumentu strategii i réoznych aspektéw
wdrazania strategii, w tym monitorowania, oceny i uaktualniania. Na koniec opisujemy
sugestie co do udziatu ekspertéw zewnetrznych.

Struktura dokumentu
Rézne s podejscia przy wyborze struktury, jak i rodzaju dokumentu. Wynikajg one z celu,
do ktérego chcemy ten dokument wykorzystac.

Najistotniejszy jest gtéwny dokument strategiczny. Tu na wstepie mozna opisa¢ podstawe
procesu strategicznego, podac informacje o tym, kto go zainicjowat i kto prowadzit, jak
réwniez, kto brat w nim udziat. Mozna tez zamiesci¢ krétka informacje o przebiegu procesu
strategicznego. Nastepnym waznym elementem jest diagnoza. W niektérych strategiach
zamieszcza sie catg diagnoze, jezeli ma postaé skorczonego dokumentu, w innych tylko
zestawienie najwazniejszych tez diagnozy w postaci SWOT. W pierwszym przypadku
dokument nabiera (réwniez dostownie) wagi i jest diuzszy i trudniejszy do czytania.
W drugim przypadku, jesli nie zamieszczamy catej diagnozy, warto zamiesci¢ choéby jej
skrotowe podsumowanie, tak, aby czytelnik mogt podazaé za logicznym ciggiem decyzji
strategicznych. Bez podsumowania analizy sytuacji trudno bytoby bowiem zrozumie¢ wybér
celéw strategicznych.

Nastepnym elementem dokumentu strategii jest opis celéow strategicznych i celow
operacyjnych. W niektérych dokumentach na tym koriczy sie dokument strategii, a
co najwyzej jest wzmianka, ze bedg prowadzone prace nad opracowaniem planu wdrozenia.
W innych przypadkach, w dokumencie zamieszcza sie réwniez liste dziatan, w niektérych
z nich z do$¢ szczegétowym ich opisem i uzasadnieniem, czy nawet harmonogramem
i wstepng analizg kosztow i korzysci. Niektdrzy uwazaja, ze plan wdrozenia nie powinien by¢
czescig strategii. Jednakie strategia bez opisania dziatan czesto pozostaje dosé
abstrakcyjnym dokumentem i uczestnicy procesu moga by¢ rozczarowani efektem swojej
pracy. To, co sie dla nich naprawde liczy, to rodzaj dziatan zaplanowanych do wdrozenia.
Doswiadczenie niektorych samorzadéow mowi tez, ze dokument bez okreslenia planu
wdrozenia i konkretnych dziatan nie jest wprowadzany w zycie. Dzieje sie tak zwfaszcza,
kiedy nastepuje zmiana kadencji i nowe wiladze nie wracajg do przedwczesnie zakoriczonej
pracy nad strategia. Dlatego warto w dokumencie strategicznym umiescié rozdziat opisujacy
wdrazanie strategii, planowanie dziatania i ich etapy, a takze monitorowanie realizacji
strategii.

Oczywiscie na kazdym z tych etapdw, czy to celéow strategicznych, czy operacyjnych, czy
dziatan, konieczne jest okreslenie wskaznikdow monitorowania. Omawiamy je oddzielnie
ponizej.

32

3 w 4 UNIA EUROPEJSKA

L EUROPEJSKI

,,"&'f’z FUNDUSZ SPOLECZNY
TRsz A"

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI




Krzysztof Chmura e Przygotowanie strategii oSwiatowych e

Przyktad struktury dokumentu strategicznego

POLITYKA OSWIATOWA POWIATU KWIDZYNSKIEGO
STRATEGIA NA LATA 2010-2015

SPIS TRESCI

I. Wprowadzenie

Il. Raport o stanie oswiaty w powiecie kwidzyriskim

lll. Analiza SWOT

IV. Misja. Model absolwenta, nauczyciela, dyrektora

V. Priorytety oSwiatowe, cele, zadania
Priorytet 1. Podniesienie efektywnosci ksztatcenia
Priorytet 2. Wyréwnywanie szans edukacyjnych. Dostosowanie oferty edukacyjnej do potrzeb
dzieci i mtodziezy szczegdlnej troski
Priorytet 3. Poprawa jakosci i efektywnosci zarzadzania oswiatg
Priorytet 4. Reorganizacja i modernizacja bazy placéwek oswiatowo-wychowawczych
Priorytet 5. Dostosowanie oferty edukacyjnej do potrzeb rynku pracy i aspiracji mtodziezy
Priorytet 6. Aktywny udziat w realizacji programdéw Unii Europejskiej oraz programéw innych
instytucji na rzecz rozwoju edukacji

VI. Harmonogram dziatan

VII. Zrédta finansowania zadar planowanych w ramach strategii

VIIl. Monitorowanie wdrazania strategii

Aneks (zatgczniki):

Zatgcznik nr 1: Prognoza demograficzna

Zatgcznik nr 2: Liczba oddziatéw i srednia w oddziale w szkotach i placéwkach powiatu
kwidzynskiego

Zatgcznik nr 3: Etaty pedagogiczne ,nielekcyjne” oraz $rednia na ucznia szkoty/placowki
Zatacznik nr 4: Etaty administracji i obstugi oraz $rednia na ucznia (stuchacza) szkoty/
placéwki

Zatgcznik nr 5: Planowane inwestycje oswiatowe w powiecie kwidzyriskim

Oprécz gtownego dokumentu strategicznego, ktéry jest zatwierdzany przez rade, potrzebny
jest tez atrakcyjnie napisany, skrétowy dokument (czesto w postaci broszury), stuzacy do
informowania szerszej grupy odbiorcéw. Jest to szczegdlnie istotne, jesli powaznie
traktujemy potrzebe promocji strategii wsréd mieszkancéw. Taka broszura powinna
zawiera¢ tylko podstawowe informacje, przede wszystkim odpowiednio uzasadnione cele
strategiczne i wybrane dziatania. Warto, mimo zwykle matej ilosci miejsca, dodac¢ krétki opis
dziatan, bo to jest informacja najbardziej potrzebna mieszkaricom, zeby zrozumiec istote
strategii i jej potencjalne efekty.

Wewnetrzna spdjnos¢ strategii

Wspomnielismy juz wczesniej o koniecznosci utrzymywania logicznej struktury strategii.
Najczesciej ktopoty z logiczng strukturg majg miejsce, gdy metodyka opracowywania
strategii nie jest spdjna i logiczna.
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Jesli poszczegdlne etapy sg realizowane w logicznej kolejnosci, tak jak proponujemy i sg
spdjne, tzn. rezultat jednego etapu jest faktycznie wykorzystywany w pracach kolejnego
etapu, spdéjnosc strategii bedzie zapewniona.

Elementy strategii uktadajg sie w okreslong hierarchie, ktdra, idac od , 0gétu do szczegotu”,
zaczyna sie od wizji rozwoju. Wizje, jak wczesniej pisaliémy mozna doktadniej opisaé przez
opisanie jej elementdéw i dodanie wskaznikow.

Nastepne w hierarchii sg cele strategiczne (bedace, inaczej méwigc priorytetami), ktore
muszg by¢ powigzane z wizjg, czyli ja w sposéb optymalny realizowaé. Przekonanie, ze s3 to
optymalne kierunki wynika z analizy sytuacji. Cele strategiczne s3g z kolei realizowane przez
podlegte im cele operacyjne.

Wreszcie, cele operacyjne sg realizowane przez wybrane na podstawie odpowiednich
kryteriow dziatania. Strukture strategii i logiczne powigzania poszczegdlnych jej elementéw
mozna przedstawi¢ $ledzgc kolejno elementy strategii. Ponizej prezentujemy przykfad
przedstawiajagcy wybrane elementy przyktadowej strategii oswiatowej powiatu
kwidzynskiego (choé wykorzystywana jest tam troche inna terminologia).
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Przyktad struktury strategii oSwiatowej — wyciag ze strategii oSwiatowej powiatu kwidzynskiego

Polityka oswiatowa powiatu kwidzynskiego — strategia na lata 2010-2015 (fragmenty: 3 z 5 priorytetow, tylko niektdre cele i dziatania)

|

WIZJA/MISIA

|

[ o~

PRIORYTET 1/5

Podniesienie efektywnosci ksztatcenia

PRIORYTET 2/5

Wyréwnywanie szans edukacyjnych.
Dostosowanie oferty edukacyjnej do potrzeb
dzieci i mtodziezy szczegdlnej troski

PRIORYTET 3/5

Poprawa jakosci i efektywnosci zarzagdzania

| |

| |

oSwiatg

Cel strategiézny 1.1 Cel strateg'iczny 1.2

Cel strategi'czny 2.1 Cel strategitzny 2.2

Cel strategiczny 3.1 Cel stratégiczny 3.2

Stosowanie w pracy
z uczniami metod,
form i tresci stale
wzmachiajacych

Poszerzenie oferty
edukacyjnejdla
dziewczat na
poziomie zasadniczej

Poprawa Rozwodj ksztatcenia Dostosowywanie Wspieranie

efektywnosci zawodowego oferty edukacyjno- programéw

ksztatcenia terapeutycznej pomocy uczniom

Ogdlnego do potrzeb dzieci W niepowodzeniach
i mtodziezy szkolnych.
niepetnosprawnych.

Zadanie 1.1.1 Zadanie 1.2.1 Zadanie 2.1.1

pozytywne motywacje szkoty zawodowej.
do uczenia sie
| Zadanie 1.1.2. | | Zadanie 1.2.2.
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Wskazniki

Strategia jest nic nie znaczagcym dokumentem, jesli nie bedzie realizowana a jej realizacja nie
bedzie monitorowana. Monitorowanie wdrazania strategii moze by¢ jakosciowe i ilosciowe.
To pierwsze zwigzane jest z oceng procesu wdrazania i zwtaszcza z decyzjami dotyczgcymi
zmiany wybranych elementéw strategii, takich jak dziatania, cele operacyjne badZ nawet
cele strategiczne. Gotowos¢ zmiany waznych elementéw strategii jest bardzo istotna,
poniewaz stale zmieniajg sie warunki realizacji strategii. Trzeba je bra¢ pod uwage i w razie
potrzeby aktualizowaé nie tylko wybrane dziatania, ale réwniez, przy radykalnych zmianach
warunkéw, pozostate elementy strategii. W skrajnych przypadkach nawet wizja moze ulec
zZmianie.

Monitorowanie ilosciowe dokonuje sie przy pomocy wskaznikdw, a wiec liczbowych
miernikdw opisujgcych stan oswiaty. Najwazniejsze wskazniki powinny byé opisane w samej
strategii. Wskazniki powinny by¢ jasne i zrozumiate, i bezposrednio powigzane z celami
strategicznymi. Wykorzystanie wskaznikdw budzacych watpliwosci lub dyskusje moze
prowadzi¢ do niepotrzebnych sporéw metodologicznych, ktdre najlepiej jest rozstrzygnac
zanim strategia zacznie by¢ realizowana.

Jesli chodzi o liczbe wykorzystywanych wskaznikdw, to na ten temat trwajg od dawna
dyskusje. Mamy do czynienia z tendencjami okreslania przesadnej liczby wskaznikéw, czesto
takich, dla ktdrych pozyskanie informacji jest bardzo trudne i czesto bardzo kosztowne.
Bywa tez, ze wskazniki sq za proste i nie wystarczajg dla oceny wdrazania strategii.
Jak znalez¢ odpowiednie rozwigzania? Wydaje sie, ze najwazniejszym kryterium musi by¢
mozliwos¢ skutecznego monitorowania az do korica okresu wdrazania strategii. Skutecznos¢
oznacza, ze dla kazdego celu strategicznego i operacyjnego informacja pochodzgca ze
wskaznikéw powinna wystarczaé do oceny, czy osiggany postep jest wystarczajgcy dla
samorzadu. Mozliwos¢ monitorowania do konca oznacza unikniecie sytuacji, w ktérej wysoki
koszt finansowy i wysitek ludzki niezbedny do mierzenia, publikowania i analizy wskaznikéw
prowadzi do zaprzestania monitorowania. Decyzja o wyborze wskaznikdéw i procedurach ich
mierzenia, a wiec czestotliwosci, sposobu publikacji i oceny wskaznikéw itp. powinna by¢
podjeta przez caty komitet strategiczny.

Istotnym elementem gwarantujgcym monitorowanie jest wybranie osoby odpowiedzialnej
za zbieranie informacji potrzebnych do oceny wskaznikéw. Do odpowiedniego

monitorowania przydatne jest rdwniez wdrozenie systemu zarzadzania informacjg opartego
o baze informaciji.

Tabela ponizej pokazuje przyktady wskaznikéw dla hipotetycznych celéw strategicznych.

Przyktady wskaznikéw charakteryzujacych oswiate dla hipotetycznych celéw oswiatowych

(1) Rozszerzenie zakresu nauczania przedszkolnego:
a. Wskaznik skolaryzacji przedszkoli
b. Rozktad geograficzny przedszkoli i ich wychowankéw

(2) Poprawa poziomu nauczania w szkofach wiejskich
a. Wyniki egzaminéw zewnetrznych (testow)
b. Kontynuacja nauki przez absolwentow
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(3) Wyrdéwnanie szans dla ucznidow pochodzacych z rodzin patologicznych
a. Wyrdéwnanie wynikow

Trudno zasugerowac, ktére z wskaznikow sg najbardziej odpowiednie do monitorowania
konkretnej strategii oSwiatowe]j bez znajomosci jej wizji i celdw strategicznych.

Analiza ekonomiczna

Analiza ekonomiczna jest waznym elementem decyzji strategicznych, cho¢ nie zawsze jest jg
tatwo przeprowadzi¢. Wczesniej, opisujgc szosty etap opracowywania strategii, zwrdcilismy
uwage na kryteria wyboru dziatan, gdzie jednym z kryteriéw jest dostepnosé srodkéw na
realizacje konkretnego dziatania. Dlatego wazne jest przeprowadzenie, chociaz wstepnej
analizy ekonomicznej kazdego rozwazanego dziatania, zeby mie¢ swiadomosc¢ jakie koszty
taczg sie z jego realizacjg oraz zeby tatwiej potem powigzaé strategie z budzetem.

Analiza ekonomiczna jest szczegdlnie potrzebna, kiedy celem strategicznym jest
zreformowanie organizacji systemu oswiaty, jak na przyktad zmiany sieci szkot.

Na przyktad dylematem w procesie opracowania strategii moze by¢ utrzymanie mniejszych
szkét w wielu miejscowosciach, lub skoncentrowanie uczniéw w kilku wiekszych szkotach.
W takiej sytuacji trzeba doktadnie policzy¢ zyski i koszty réznych wariantéw, liczac nie tylko
koszty utrzymania samych szkét czy koszty dowozu, ale i koszty uboczne. Istotne sg miedzy
innymi koszty uboczne wynikajgce z duzej koncentracji ucznidw i wynikajgcych z tego
trudnosci wychowawczych, a moze i zwiekszonej agresji czy nawet przestepczosci. Przyktad
ten pokazuje, ze analiza finansowa musi by¢ zawsze uzupetniona analiza wptywu
przygotowanych zmian na funkcjonowanie szkét i placowek oswiatowych, wykraczajgca
poza czynniki czysto budzetowe.

W przypadku innych celéw strategicznych, taka analize fatwiej juz przeprowadzi¢ na
poziomie samych dziatan, gdyz dopiero na tym poziomie mozemy oszacowac koszty
wdrozenia konkretnego dziatania. Nie zawsze mozna przeprowadzi¢ bardzo wyrafinowang,
wielowariantowg i szczegdétowg analize. Mimo tego warto jednak przeprowadzi¢ chociaz
prostg analize kosztoéw i zyskéw. Z takiego prostego poréwnania mozna juz miec¢ wstepny
poglad na temat efektywnosci danego dziatania.

Gtéwnym celem analizy finansowej jest okreslenie przysztych kosztéw wszystkich
zaplanowanych w strategii dziatan. Taki kosztorys pozwoli na wpisanie do corocznego
budzetu samorzadu $rodkédw niezbednych na sfinansowanie odpowiednich dziatan.

Finansowanie

Czestym argumentem uzywanym przeciwko opracowywaniu strategii jest brak srodkdw
finansowych. Nic dziwnego - finanse sg statg bolgczka kazdego samorzadu, bez wzgledu na
zasobno$¢ jego budzetu. Skoro i tak nie ma srodkéw, gtosi ta argumentacja, to szkoda tracic¢
czas na mrzonki.

Trzeba jednak przypomnie¢, ze kazdy samorzad dysponuje odpowiednim budzetem
oswiatowym, w ktérym wprawdzie spora czes¢ to koszty state, jednakze jest i cze$é, ktorg
mozna bardziej swobodnie dysponowaé. Doktadna analiza wykorzystania budzetu
oswiatowego w ramach zbierania i przetwarzania informacji, moze doprowadzi¢ do
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ciekawych wnioskow i wykaza¢ mozliwosci finansowania projektow strategii oswiatowe;.
Gotowo$¢ przeznaczania $Srodkéw budzetowych (zaréwno z budzetu oswiatowego, jak
i z ogblnych srodkéw budzetowych) zalezy od stopnia zaangazowania rady w prace nad
strategia. Jesli rada jest jednym z filarow spotecznego konsensusu w sprawie wizji oswiaty
i jest na biezgco informowana o postepie prac nad strategig, to tatwiejsze bedzie
przekonanie rady do przeznaczania srodkéw budzetowych na realizacje strategii oswiatowe;j.

A jesli, mimo tego bedzie brakowato srodkéw to, cho¢ to moze brzmie¢ kontrowersyjnie, nie
zawsze do realizacji strategii potrzebne sg srodki finansowe. Wiele mozna osiggnac¢ poprzez
lepsze wykorzystanie obecnych zasobdéw systemu szkolnego, zmiany organizacyjne lub
poprzez wykorzystanie pozabudzetowych srodkow.

Zacznijmy jednak od srodkéw budzetowych. Mamy tu dwa mozliwe scenariusze.

Pierwszy z nich zakfada oszczednosci z wdrozenia niektorych dziatan. Jesli nasze dziatania
strategiczne przyniosg oszczednosci, to mozemy je wykorzystaé na inne dziatania w obszarze
oswiaty. Mozemy, na przyktad osiggnaé¢ konsensus, co do racjonalizacji sieci szkdt, ktora
przyniesie nam oszczednosci i wtedy od razu w ramach tego konsensusu zawrze¢ warunki,
ze ,wypracowane” fundusze pozostang w oswiacie, na przykfad na podniesienie kwalifikacji
nauczycieli i na doposazenie szkét. Takim ciekawym rozwigzaniem maégtby by¢ fundusz
stypendialny dla nauczycieli dla wsparcia poprawy jakosci procesu nauczania. Przy takiej
Lumowie spotecznej” by¢ moze bedzie tatwiej uzyska¢ ten konsensus. Trzeba jednak
pamieta¢, ze nierzadko oszczednosci z zreformowania sieci szkét pojawiajg sie dopiero po
jakims$ czasie, i trzeba uwzgledni¢ ten fakt w planowaniu odpowiednich przeptywoéw
finansowych. Scenariusz ten ilustruje ponizsza ramka.

Mozliwosci_finasowania projektdw strategii oswiatowej z oszczedno$ci_ w_wyniku wdrozenia
reformy systemu oswiatowego

Projekty kreujace Projekty realizowane
oszczednosciowe z oszczednosci

Fundusz stypendialny dla
Racjonalizacja sieci szkét nauczycieli

Fundusz stypendialny dla
) | uczniow

Doposazenie pracowni szkolnych ‘

Racjonalizacja
transportu szkolnego

Budowa sali gimnastycznej
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W drugim scenariuszu moze nie by¢ oszczednosci. WOwczas przyjecie strategii oSwiatowej
oznacza, ze o$wiata staje sie jednym z celéw strategicznych samorzadu, ktéry powinien byc¢
gotowy ten cel finansowac ze swoich srodkéw budzetowych. Innymi stowy, os$wiata staje sie
jednym z ogdlnych priorytetow samorzadu i w zwigzku z tym zastuguje na priorytetowe
traktowanie w budzecie.

Dla zapewnienia finasowania strategii, przypominamy, wazne jest budowanie od samego
poczatku koalicji na rzecz jej wdrozenia. Osoby kluczowe w radzie i administracji
samorzgdowej powinny by¢ od poczatku zaangazowane w opracowywanie strategii. Rada
powinna co jaki$ czas otrzymywac sprawozdanie z postepu prac. Podobnie i spotecznosc
lokalna powinna by¢ na biezgco informowana o postepie prac i, gdy dochodzi do uchwalenia
strategii, naciska¢ na przeznaczenie srodkéw na jej realizacje.

A co w przypadku, jesli nie ma wystarczajgcych srodkéw budzetowych? Wtedy pozostaja
nam jeszcze $rodki ludzkie. Wbrew pozorom wiele mozna zdziata¢ samymi dziataniami
organizacyjnymi. Jest wiele przyktadéw dziatan tylko organizacyjnych, ktére doprowadzity do
dobrych rezultatéw. Trzeba tez pamietac, ze najwiekszym sprzymierzericem poprawy jakosci
oswiaty s3 jej klienci — rodzice uczniéw. Tkwi w tej grupie ogromny potencjat. Odpowiednio
pokierowani, traktowani jak partnerzy, gotowi sg wiele poswieci¢ dla dobra swoich dzieci.
Zresztg dotyczy to nie tylko pracy spotecznej, ale i wtasnie funduszy. Wiele szkét pokazato
juz jak wiele mozna we wspodtpracy z rodzicami i biznesem poprawi¢ w szkotach.

Przyktad dziatania niewymagajgcego duzych funduszy

Zeléw: Forum Nauczycielskie

Jednym z celéw strategicznych strategii rozwoju Zelowa byta poprawa jakosci nauczania. Tu réwniez,
z powodu braku Srodkéw budzetowych, nie mozina byto realizowa¢ wielu z rozwazanych dziatan,
potrzebowaty one bowiem dos$¢ znacznych funduszy. Poniewaz jednak wiele dyskusji poswiecono
nowoczesnych technikom nauczania, jednym z wybranych dziatan byto Forum Nauczycielskie, polegajace na
okresowych spotkaniach nauczycieli w celu prezentacji ciekawych, czesto autorskich metod nauczania przez
samych nauczycieli. Inaczej méwiac planowano stworzenie platformy do wymiany doswiadczen w stosowaniu
nowoczesnych narzedzi nauczania.

Na koniec pozostajg nam inne $rodki pozabudzetowe. Tutaj najwieksze znaczenie majg
srodki bezzwrotne zawarte w programach operacyjnych finansowanych ze S$rodkéw
unijnych. Zwtaszcza Program Operacyjny Kapitat Ludzki (POKL) zawiera silne preferencje dla
finansowania projektéw oswiatowych. Trzeba jednak tutaj przestrzec przed bezkrytyczna
pogonig za srodkami pozabudzetowymi. Nie warto traci¢ srodkow wtasnych (jako wktadu
wiasnego), jak i energii na realizowanie czegos co ,de facto” nie przyczynia sie do realizacji
naszych witasnych celéw strategicznych i wizji rozwoju. Nie mozina dopusci¢, zeby
dostepnos¢ sSrodkéw unijnych dyktowata lokalne priorytety oswiatowe.

Wdrazanie i ewaluacja

Wdrazanie i ewaluacja strategii jest waznym zadaniem, gdyz praktyka pokazuje, ze wiele
plandw strategicznych okazuje sie fiaskiem, a wdrazanie dziatan jest niepetne i nieskuteczne.
Jest wiele powoddw takiej sytuacji. Trzeba zaczgé od tego, ze proces strategiczny bywa
traktowany instrumentalnie i czasami dochodzi do opracowania planu, ktéry zawiera
zadania bedace poza kregiem wptywu witadz lokalnych a lista projektow jest tzw. listg

WEKS), 39
SWERSY,

3 w 4 UNIA EUROPEJSKA

Do EUROPEJSKI

/,"&'f’ﬁ FUNDUSZ SPOLECZNY
TRsz A"

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI




Krzysztof Chmura e Przygotowanie strategii oSwiatowych e

,2yczeniowy”. W tym przypadku, uwaza sie (oczywiscie mylnie), ze plan powinien by¢
wdrozony przez “kogos”, np. przez rzad. Taki plan nie jest instrumentem zarzadzania.

Z drugiej strony, bardzo czesto sytuacja lokalna nie jest przeanalizowana we wtasciwy
sposoéb i rzeczywiste przyczyny problemdw nie sg poprawnie zidentyfikowane, podczas gdy
powinien by¢ to istotny wktad i podstawa opracowania strategii. Taka strategia jest daleka
od lokalnej rzeczywistosci.

W przypadkach, gdy jednak te elementy sg wtasciwie okreslone, czesto przyczyna
problemdw z wdrazaniem jest brak odpowiedniego przywddztwa dla strategii i wdrazania jej
dziatan. Moze to wynikaé ze stabego rozpoznania, komu w lokalnej elicie naprawde zalezy na
powaznych zmianach systemu o$wiaty, albo ze zmiany wtadz lokalnych w efekcie wyboréw.

Na korcu trzeba wspomnieé, ze trzeba podchodzié¢ do strategii powaznie i mieé szacunek do
0sOb, ktore braty udziat w opracowywaniu strategii. Szacunek oznacza determinacje we
wdrazaniu dziatan strategii oraz zajmowanie sie ewentualnymi problemami moggcymi
przeszkadzac¢ we wdrazaniu.

Jednakze, aby skutecznie wdrazac strategie nie wystarczg tylko dobre intencje, polityczna
wola wdrozenia i dostepne fundusze. Konieczne jest stworzenie odpowiedniego systemu
wdrazania, sktadajgcego sie z réznych poziomow:

e Najistotniejszy jest tu poziom operacyjny. Nie wystarczy stwierdzié¢, ze wydziat
osSwiaty jest odpowiedzialny za wdrozenie strategii, gdyz wydziat ten ma wiele
codziennych zadan wynikajgcych z biezgcego zarzadzania oswiatg. Konieczne jest
wyznaczenie 0s6b odpowiedzialnych za wdrozenie strategii oSwiatowej, co powinno
by¢ odzwierciedlone w opisie stanowisk pracy. W tym samym czasie osoby te
powinny by¢ zwolnione z innych biezgcych obowigzkéw. Innym rozwigzaniem jest
stworzenie specjalnej komorki strategicznej, ktéra bedzie sie zajmowata wdrazaniem
strategii, w tym biezgcym zarzadzaniem wdrazaniem projektéw (mozna sie postuzyé
przyktadem firm komercyjnych, w ktérych czesto jest specjalna komdrka zajmujgca
sie dziataniami strategicznymi). Komdrka taka moze zdoby¢ umiejetnosci aplikowania
o Srodki zewnetrzne i dzieki temu moze nawet by¢ dla samorzadu ,dochodowa”.
Wazne jest jednak unikniecie niepotrzebnej konkurencji tej komérki z wydziatem
oswiaty.

e Na drugim biegunie powinien by¢ organ polityczny, czyli rada. Poniewaz rada zajmuje
sie réznymi zagadnieniami, nie moze catego czasu poswieci¢ oswiacie. Powinna
jednak przynajmniej raz w roku otrzymac raport z realizacji strategii oswiatowej
i informacje o stanie oswiaty. Jesli jest taka potrzeba, powinna wtedy zajg¢ sie tez
zmianami w polityce oswiatowej, czy uaktualni¢ strategie oswiatowg czy inne
zwigzane z tym programy.

e Pomiedzy tymi dwoma poziomami (operacyjnym i politycznym) jest luka, ktéra
powinna by¢ wypetniona organem doradczym. Moze to byé po prostu komisja
oswiaty, albo, stworzona pod egidg komisji, rada oswiaty, ktérej cztonkami byliby
przedstawiciele zaréwno poziomu politycznego (rady) jak i kluczowe osoby dla
oswiaty. Rada moze powstaé z przeksztatcenia dotychczasowego komitetu
strategicznego, ktory strategie przygotowat. Taka Rada miataby szanse czesciej
monitorowad i oceniaé postepy realizacji strategii i reagowacé na rézne sytuacje.
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Wracajgc do wizji oswiaty, rozumianej jako konsensus réznych uczestnikow oswiaty, nalezy
podkresli¢ jedng z najwazniejszych funkcji rady oswiaty i rady gminy (czy powiatu). Chodzi
o state monitorowanie realizacji wspdlnej wizji i jej uaktualnianie, gdy zajdzie taka potrzeba.
Powinno to funkcjonowac jak w ,uczgcej sie organizacji”. Nie mozna bowiem uznaé wizji
jako aksjomat i jg ,Slepo” realizowaé, tylko trzeba byé gotowym jg uaktualniaé¢ budujac

kolejny konsensus.

Ponizsza tabela ilustruje elementy systemu wdrazania strategii oswiatowej:

Elementy systemu koordynacji i monitorowania wdrazania strategii oSwiatowej

Organizacje Gtowne funkcje
POZIOM POLITYCZNY: . _ L L
o Raz w roku otrzymuje, dyskutuje i przyjmuje raport z realizacji
e Gty B strategii i' ogélnej_sytuacji w oswiacie . _
o Uaktualnia, w razie potrzeb, lokalng polityke i programy
POZIOM DORADCZY o Dokonuje najlepiej comiesiecznie (nie rzadziej jednak, jak raz
na kwartat) przegladu sytuacji w oswiacie i realizacji celow
Rada Oéwiatowa albo strategicznych strategii oswiatowej, jak i informacji o stanie
rozszerzona komisja o$wiaty
oéwiaty o Jedli niezbedne, rekomenduje dziatania organom
i organizacjom realizujgcym strategie oswiatowg
o Otrzymuje szkic, dyskutuje i opiniuje roczny raport z realizacji
strategii | sytuacji w oswiacie | zatwierdza do prezentacji
radzie.
o Rekomenduje radzie zmiany w polityce oSwiatowej,
uaktualnienia strategii oSwiatowej i inne programy
o Wdraza lub koordynuje wdrazanie dziatan strategicznych
POZIOM OPERACYJNY: zapisanych strategii oSwiatowej (réwniez przez inne
organizacje)
Wydziat Oswiaty lub o Monitoruje, gromadzi i przetwarza informacje konieczne
specjalnie powotana do oceny realizacji wizji, celéw strategicznych operacyjnych,
komorka organizacyjna oraz dziatan strategicznych
o Opracowuje raporty dla Rady Gminy/Powiatu (Rady
Oswiatowej i/lub Komisji Oswiaty)
o Wdraza rekomendacje Rady Oswiaty i Rady Gminy

Do skutecznego wdrozenia potrzebne sg szczegétowe plany dziatan (projektow). W procesie
opracowywania strategii czesto opracowuje sie jedynie generalne zatozenia dziatan, w tym
uproszczone tabele z podstawowymi elementami projektu. Jest to wystarczajgce, zeby
zrozumiec istote projektu, ale za mato, zeby go wdrozy¢. Bardzo istotnym kryterium wyboru
danego projektu byty zatozenia realizacyjne, a w tym istnienie lidera czy grupy gotowe;j
do wdrozenia projektu. Lider powinien by¢ gtdwnym autorem opracowania szczegotow
planu, harmonogramu i budzetu danego dziatania.
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Na koniec prezentujemy kilka korncowych uwag, aby zapewni¢ skuteczne wdrazanie strategii.
Warto zatem pamietac¢ o ponizszych czynnikach skutecznego wdrozenia strategii:

(1) Jasne powigzanie strategii oSwiatowej z generalnymi celami rozwojowymi wspdlnoty
samorzgdowej, zdefiniowanymi w ogdlnej strategii rozwoju.

(2) Opracowanie spdjnej, opartej na rzetelnej analizie strategii oswiatowej, gdzie s3
logiczne powigzania pomiedzy wizjg oswiaty, celami strategicznymi i operacyjnymi
a dziataniami, i ktére majg okreslone wskazniki oceny realizacji.

(3) Zdefiniowane Zrédet finansowania potrzebnych do wdrozenia projektow strategii,
w tym powigzanie z budzetem i wieloletnim planem inwestycyjnym.

(4) Stworzenie systemu wdrozenia, skfadajgcego sie z komdrki zarzadzania
operacyjnego, organu doradczego i politycznego (rady).

(5) Okredlenie, dla kazdego projektu, lidera i organizacji odpowiedzialnej za jego
wdrozenie (samorzgdowej, pozarzgdowej, moze i prywatnej).

(6) Okreslenie szczegdtéw projektdw, w tym etapdw wdrozenia, potrzebnych zasobdw,
0s6b odpowiedzialnych.

(7) Wypromowanie strategii, tak aby kazda organizacja wiedziata o istnieniu strategii
i mogta jg wykorzystac przy definiowaniu swoich planéw.

Udziat zewnetrznych ekspertéw

Po scharakteryzowaniu etapdw opracowania strategii o$wiatowej i opisaniu wskazéwek,
co do jej wdrozenia, przekazujemy ponizej kilka uwag na temat udziatu zewnetrznych
ekspertéw.

Wedtug niektérych krytykdw, w wyniku prowadzenia uspotecznionego procesu mozna
otrzymaé nie zawsze w petni profesjonalng strategie, nie do konca okreslajgcg optymalnag
Sciezke rozwoju. Podkreslalismy jednak wczesniej, ze jedng z gtéwnych wartosci takiego
podejscia jest osiggniecie konsensusu réznych uczestnikdw oswiaty, co do wizji oSwiaty.
Nie tracac tej istotnej wartosci uspotecznionego procesu, sg sposoby, zeby zapewnic
profesjonalizm strategii, od analizy sytuacji, przez moderowanie procesu (czy udziat w nim),
po opracowanie koncowego dokumentu strategii. Dlatego dla zapewnienia profesjonalizmu
procesu strategicznego i wynikajgcego z tego, dokumentu strategicznego, warto rozwazy¢
udziat zewnetrznych ekspertéw dla wsparcia réoznych aspektéw procesu.

Zacznijmy od analizy sytuacji. Zaktadamy, ze wiekszos¢ informacji znajduje sie w dostepnych
opracowaniach, jak ,Informacja o stanie realizacji zadan oswiatowych” (IOSRZO) czy arkusze
organizacyjne. Sg to jednak czesto tylko pojedyncze informacje i zachodzi potrzeba, zeby je
przeanalizowac i w jasny sposéb przedstawi¢ do dyskusji. Na etapie analizy zewnetrzna
pomoc moze sie przydaé¢ przy zdobywaniu dodatkowych informacji, szczegdlnie przy
uzyskiwaniu opinii od innych uczestnikdw oswiaty (tutaj fakt, ze eksperci sg ,,spoza uktadu”,
daje wieksze szanse na bardziej szczere opinie).

Innym trudnym, jesli nie najtrudniejszym, zadaniem jest moderowanie spotkan komitetu
strategicznego. Bez fachowego prowadzenia spotkan, dyskusje czesto schodzg na poboczne
watki, skupiajg sie na niewaznych detalach lub prowadzg do ostrych konfliktéw. Nastepuje
rozczarowanie i maleje frekwencja na kolejnych spotkaniach. Dla efektywnosci spotkan
wazne, jest, aby metodyka procesu i jej etapy byty od samego poczatku jasne i zrozumiate
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dla wszystkich. Eksperci mogg pomoc w przedstawieniu procesu w postaci przejrzystego
schematu.

Jak utatwi¢ zrozumienie procesu?

Jednym z narzedzi zapewnienia zrozumienia cato$ci procesu, w przygotowaniu ktérego moga
pomédc zewnetrzni eksperci jest przygotowanie schematu procesu wraz z jego etapami
i dziataniami, najlepiej w odpowiedniej formie graficznej. Warto czesto wracaé do tego schematu
i wykorzystywac go jako ,,mape dziatan”, wskazujac w kolejnych etapach, w jakim punkcie w danej
chwili proces sie znajduje (w czeSci na temat prowadzenia procesu strategicznego,
zaprezentowaliSmy przyktad takiego schematu dziatan).

Profesjonalno$¢ strategii w zakresie merytorycznym mozna zapewnic tez poprzez stworzenie
panelu zewnetrznych ekspertéw w trakcie spotkan komitetu strategicznego. Eksperci moga
stanowi¢ dodatkowg grupe na spotkaniach (zwykle praktycznie siedzgcy troche z boku),
w celu recenzowania na biezgco procesu i jej wynikdw oraz reagowania w strategicznych
momentach. Jesli, na przyktad w trakcie dyskusji nad ,wnioskami z analiz” i wyboru
najwazniejszych wnioskdw do zapisania w SWOT pominiete zostang jakies wazne
zagadnienia, to po zakonczeniu pracy grupowej, eksperci mogg zaproponowac dopisanie
tych waznych, ich zdaniem, a pominietych zagadnien. Podobnie jest z rozstrzyganiem
czestych dylematéw, czy dane zagadnienie jest mocng strong czy szansg, albo stabg strong
czy zagrozeniem (co czesto w dyskusji jest mylone).

Podobnie na etapie okreslania krytycznych zagadnien. Eksperci majg rowniez prawo okresli¢
dodatkowe krytyczne zagadnienia i zaproponowac zapisanie ich w uzgodnionej strukturze
tych zagadnien.

Bardzo wazing role zewnetrzni eksperci mogg réwniez odegra¢ na etapie wyboru
i strukturalizowania zagadnien strategicznych. Poniewaz struktura ta powstaje w trakcie
warsztatéw i jest potrzebna w nastepnej ich fazie — burzy mdzgdw, konieczne jest szybkie
wypracowanie logicznej struktury na bazie do$é surowego materiatu (listy zagadnien
strategicznych) stworzonego przez uczestnikdw. Ten moment jest bardzo krytyczny, bo
powstaje prawie koncowa strategia. Moderator ma ograniczone mozliwosci, aby
dopracowac te strukture samemu, poniewaz jest zajety moderowaniem spotkania, dlatego
pomoc zewnetrznych ekspertéw jest tu bardzo wazna. Eksperci mogg tez zainicjowac
dyskusje, jesli jakis wazne zagadnienie nie zostato uwzglednione w strategii.

Bardzo istotne jest, zeby eksperci zewnetrzni reagowali tylko w strategicznych momentach
i w sposéb nie narzucajgcy swoich pogladéw. Nie powinni ,zawtadngc¢” spotkaniem
i przeszkadza¢ moderatorowi w prowadzeniu spotkania. W praktyce, jesli chcg cos$ dodag,
powinni zgtosi¢ che¢ wypowiedzenia sie, ale to moderator powinien decydowad
o momencie, kiedy to moze nastgpié. Interwencje ekspertow powinny by¢ krétkie,
dotyczace sedna sprawy, i pozbawione dtugich wywoddéw teoretycznych.

Ponizsza ramka zawiera kilka wskazéwek praktycznych na temat roli zewnetrznych
ekspertow.
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Rola zewnetrznych ekspertéw podczas warsztatéw planowania strategicznego (wskazéwki dla ekspertéw)

Cel:

Celem zespotu zewnetrznych ekspertéw jest wsparcie komitetu strategicznego podczas warsztatow
planowania strategicznego poprzez obserwowanie procesu i reagowanie w krytycznych momentach, a przez
to zapewnienie profesjonalnego rezultatu procesu.

Szczegotowe zadania:
(1) Podczas wybierania najwazniejszych wnioskow z analiz i organizowania ich w strukturze SWOT:
- Podczas, gdy uczestnicy pracujg w grupach, zaznaczenie na swojej liscie ,wnioskéw z analiz”
witasnych priorytetéw (mozna tez doda¢ dodatkowe wnioski, ktérych nie ma w zestawieniu)
- Po zakonczeniu pracy grupy, zaproponowanie uzupetnien, jesli cos waznego z zestawienia zostato
pominiete, proponujac brakujacy wniosek
- Zaproponowanie zupetnie nowego wniosku, jesli jest on, zdaniem eksperta istotny dla catej analizy
(2) Podczas wyboru zagadnien krytycznych:
- Obserwowanie, jakie zagadnienia krytyczne sg wybierane przez cztonkdéw grup i przygotowanie
wtasnego wyboru brakujgcych, a waznych zagadnien.
- Reagowanie na wybrane i zaprezentowane zagadnienia krytyczne, jesli s niejasne
- Zaproponowanie innych zagadnien krytycznych, ktére s3 istotne, ale nie s3 uwzglednione w wyborze
grup
(3) Podczas wyboru zagadnien strategicznych:
- Pomoc moderatorowi spotkania w utozeniu wybranych zagadnien strategicznych w logiczng
strukture
- Jedli jakies wazine zagadnienie zostato pominiete, zainicjowanie dyskusji nad uwzglednieniem tego
zagadnienia
(4) W trakcie burzy moézgéw:
- Proponowanie swoich pomystdw na dziatania, ale dopiero po wyczerpaniu sie pomystéw
uczestnikéw
- Komentowanie wyboru najlepszych pomystéw, nawigzujac do kryteriéw wyboru
(5) Pomoc w ostatecznym wyborze projektéw i przeglad szkicu dokumentu strategii.

Logistyka:
- Panel ekspertow powinien znajdowac sie przy osobnym stole, w pewnej odlegtosci od stolikow
uczestnikéw

Organizacje, z ktérych mozna zaprosi¢ zewnetrznych ekspertow:
- Kuratorium Oswiaty
- Wydziat Oswiaty
- Osrodek Doskonalenia Nauczycieli

Ostatnim etapem, na ktdorym przyda sie pomoc fachowa, jest opracowanie dokumentu
strategicznego. Jest to zadanie komitetu sterujgcego, ale zwykle na koncu procesu wsrdd
jego cztonkdéw wystepuje juz duze zmeczenie i trudno zmobilizowaé ich do opracowania
materiatow w formie ostatecznego dokumentu.
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Zatqcznik 1. Przyktady odniesien do oswiaty w strategiach samorzqgdowych

Edukacja w ogdlnych strategiach rozwoju

Strategia Rozwoju Konina 2007-2015

Edukacja jest jednym z 6 obszarédw tematycznych analizowanych w procesie przygotowania
strategii
Diagnoza zawiera rozdziat na temat oswiaty i szkolnictwa
Wizja zawiera elementy odnoszace sie do edukacji:
Konin — nowoczesne miasto nad Wartg, przyjazne dla obywateli, doskonale wykorzystujgce
Srodki wtasne oraz zewnetrzne mozliwosci finansowania, miasto, w ktérym decydujacy gtos
nalezy do ludzi kreatywnych i przedsiebiorczych, gdzie wszelkie strategiczne decyzje
wypracowywane sg przy szerokim udziale zaangazowanego spoteczeristwa obywatelskiego,
miasto z szerokim dostepem do oswiaty i szkolnictwa wyzszego, ktérego mieszkancy s3
integralng czescig globalnego spoteczenstwa informacyjnego.
Jeden z celéw strategicznych zawiera zagadnienia oswiaty:
Cel Strategiczny 2: Poprawa warunkéw zycia mieszkaicOw miasta
Cel ten realizowany przez:
Cel operacyjny 2.5. ,,Doskonalenie systemu edukacji miasta” wraz z dziataniami:
o Standaryzacja edukacji miejskiej
Wzmocnienie funkcji edukacyjnej i wychowaweczej szkét i placowek oswiatowych
Dostosowanie o$wiaty do potrzeb rynku pracy
Tworzenie warunkéw do funkcjonowania oswiaty niepublicznej
Wykorzystanie potencjatu osrodka akademickiego
Zwiekszenie ilosci oraz roli szkét wyzszych w tworzeniu wiezi lokalnych
o Wsparcie edukacji ustawicznej
Cel operacyjny 2.5 ,Doskonalenie systemu edukacji miasta” mierzony jest nastepujgcymi
wskaznikami:
o Liczba projektéw i dziatan zrealizowanych wspdlnie z uczelniami wyzszymi
Liczba uczniéw w placéwkach szkolnictwa dla dorostych
Liczba nowo otwartych kierunkdéw ksztatcenia
Liczba studentéw
Liczba niepublicznych placowek oswiatowych i wychowawczych
Liczba szkét (podstawowe, gimnazja, ponadgimnazjalne)
Obcigzenia nauczycieli wg typow szkoét (liczba ucznidow na 1 nauczyciela)
Stopa bezrobocia wsérdéd absolwentéw
Miejsca (i wykorzystanie) w ztobkach i przedszkolach
Liczba dzieci w ztobkach i przedszkolach
Naktady poniesione na edukacje
Liczba i wartos¢ udzielonych stypendiéw

O O O O O

O OO O O O O O O O O

Strategia Rozwoju Jeleniej Gory na lata 2004-2015

Wizja rozwoju zawiera odnosniki do edukacji:

Jelenia Godéra nowoczesnym, europejskim miastem, o wielu funkcjach regionalnych
i ponadregionalnych, stanowigcym jeden z gtéwnych oérodkéw rozwoju Dolnego Slaska.
Miasto, ktérego rozwdj oparty jest o turystyke, przemyst, funkcje uzdrowiskowe, szkolnictwo
wyisze, ustugi, handel i inne dziedziny dziatalnosci. Dysponujgce bogatg i powszechnie dostepng
infrastrukturg techniczng oraz spoteczng. Przyjazne dla przedsiebiorczosci i rozwoju rynku

45

= w 4 UNIA EUROPEJSKA

L EUROPEJSKI

X 2N FUNDUSZ SPOLECZNY
Thszas®

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI




Krzysztof Chmura e Przygotowanie strategii oSwiatowych e

pracy. Bezpieczne, estetyczne i czyste. Stwarzajgce moiliwosci samorealizacji zawodowej,
kulturalnej i sportowo-rekreacyjnej mieszkancow. Wozrastajgce w poszanowaniu zasad
ekorozwoju. Zarzagdzane w sposdb skuteczny i efektywny — korzystajgce z dobrodziejstw
dtugoterminowego planowania i zarzadzania strategicznego.
e Jeden z celdw strategicznych odnosi sie do edukacji:
Cel strategiczny 2 — ,,Wysoki poziom rozwoju spotecznego”
Rozwdj spoteczny Jeleniej Gory odbywa sie poprzez poprawe warunkdéw i rozszerzanie zakresu
opieki zdrowotnej, oswiaty, nauki, kultury, sportu, rekreacji, komunikacji, bezpieczenstwa
i porzadku publicznego, mieszkalnictwa, poprzez osigganie akceptowanego poziomu opieki
spotecznej itp.
e Jednym z celéw operacyjnych jest:
Cel 9 ,Zapewnienie wysokiego poziomu szkolnictwa podstawowego i $sredniego oraz opieki
przedszkolnej”.
e Cel ten realizowany jest m.in. przez zadania strategiczne:
o Wspieranie umacniania akademickiej pozycji Jeleniej Gory
o Rozwdj systemu edukacji podstawowej, Sredniej oraz zawodowe;j
e Rezultaty dziata mierzone sg nastepujgcymi wskaznikami:
o Rozwdj szkolnictwa wyzszego i nauki: liczba absolwentdw szkét wyzszych, ktérzy otrzymuja
propozycje pracy
o Zapewnienie wysokiego poziomu szkolnictwa podstawowego i sSredniego oraz opieki
przedszkolnej: liczba absolwentéw szkét ponadgimnazjalnych podejmujacych dalszg nauke
lub otrzymujgcych propozycje pracy; opinie na temat poziomy nauki
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Zatqcznik 2. Elementy strategii oswiatowej powiatu kwidzynskiego

Polityka oswiatowa powiatu kwidzyniskiego — strategia na lata 2010-2015

Ponizej przedstawione sg wybrane elementy strategii oswiatowej powiatu kwidzynskiego,
uktadajace sie w logiczna catosc.

Oprécz misji powiatu w zakresie zarzgdzania oswiatg jest w strategii bardzo ciekawe
podejscie do wizji osSwiaty w przysztosci. Ten punkt odniesienia w przysztosci zostat
scharakteryzowany poprzez oczekiwang sylwetke absolwenta, nauczyciela i dyrektora
szkoty. Opisane zostaty ich pozgdane cechy i umiejetnosci.

Strategia dazy do realizacji tej wizji poprzez realizacje okreslonych priorytetéw oswiatowych.
One z kolei s3 realizowane poprzez okreslone cele strategiczne. Wprawdzie z dokumentu
jasno to nie wynika, ale najprawdopodobniej priorytety i cele strategiczne zostaty okreslone
na podstawie analizy sytuacji i jej podsumowania w analizie SWOT.

Kazdy cel strategiczny jest osiggany poprzez okreslone zadania (czyli dziatania).
W dokumencie strategii kazde zadanie jest opisane w karcie zadania i zaproponowane sg
wskazniki monitorowania realizacji danego zadania. | chociaz ,karta zadania” nie pokazuje
wszystkich szczegoétéw, dla dokumentu strategii wystarcza to do zrozumienia istoty zadania.
By¢ moze strategia bytaby bardziej realna, gdyby opis zadania zawierat rdwniez wskazanie
osoby odpowiedzialnej i szacunkowe zasoby potrzebne do jego realizacji, ale mozna
dorozumiewad sie, ze przy tej ilosci zadan, po prostu zadanie to przerastato zespét roboczy
i postanowiono zakonczy¢ prace i zajg¢ sie tym juz w po zatwierdzeniu strategii.

Misja powiatu w zakresie o$wiaty

Zapewnienie wysokiej jakosci edukacji dostosowanej do potrzeb rynku pracy poprzez
stworzenie sprzyjajgcych warunkdw i skutecznych narzedzi do rozwoju lokalnych szkét
i placéwek.

Zamiast wizji — wizja uczestnikéw oswiaty

Model absolwenta

Cechy niezbedne:

aktywny i przedsiebiorczy,
zdolny sprostaé
wymaganiom konkurencji
w gospodarce rynkowej,
uczciwy, samodzielny,
dyspozycyjny, lojalny,
kulturalny, kreatywny,
pomystowy,
komunikatywny,
umiejetnie pracujacy

w zespole.

Umiejetnosci niezbedne:

posiada konkretne umiejetnosci
praktyczne, pozwalajace na
wykonywanie pracy wysokiej jakosci,
posiada kompetencje matematyczne
i podstawowe naukowo-techniczne,
zna i umiejetnie wykorzystuje
konkretne programy komputerowe
(Microsoft Office, AutoCAD),

umie porozumiewac sie w jezyku
ojczystym i w jezykach obcych,
posiada wiedze i umiejetnosci
niezbedne do kontynuowania
ksztatcenia na kolejnym etapie
edukacyjnym,

posiada kompetencje spoteczne

i obywatelskie.

Umiejetnosci pozadane:

- posiada dodatkowe
umiejetnosci i
kwalifikacje (np. prawo
jazdy, uprawnienia SEP,
uprawnienia
spawalnicze, obstuga kas
fiskalnych),
zna co najmniej dwa
jezyki obce.
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Model nauczyciela

Cechy osobowosci: Umiejetnosci
komunikatywny — potrafi nawigzywac wtasciwe - posiada wiedze i potrafi jg rzetelnie
relacje interpersonalne, przekazywac,
sprawiedliwy, - nieustannie doskonali wiedze i umiejetnosci,
opanowany, - wykorzystuje atrakcyjne formy i metody pracy,
wyrozumiaty i zyczliwy, - potrafi nauczy¢ uczniéw wykorzystywania
odpowiedzialny, wiedzy w praktyce,
stanowczy, . postuguje sie technologig komunikacyjna
kreatywny, i informacyjna,
bedacy autorytetem dla uczniéw. - skutecznie rozwigzuje problemy,
jest wychowawca, przekazuje normy i wartosci,
jest animatorem, opiekunem, dobrym doradca.

Model dyrektora

Cechy niezbedne: Cechy pozadane: Umiejetnosci:
zyczliwy, odpowiedzialny, - wysoki poziom energii, - umiejetnosci techniczne (m.in.
gotowy do rozwoju i uczenia umiejetnosc¢ zjednywania postugiwanie sie prawem),
sie, posiada zdolnosci ludzi, poczucie humoru, - umiejetnosci spoteczne (m.in.
przywddcze, oddziela zdolnosci kierowanie zespotem),
problemy osobiste - adaptacyjne, intuicja. - umiejetnosci koncepcyjne
od zawodowych, nawigzuje (m.in. tworzenie wizji rozwoju
prawidtowe placowki).
relacje z ludzmi, prezentuje
twdrcza postawe.

Aby te wizje zrealizowaé, strategia okreslita nastepujgce priorytety oswiatowe:

Priorytety oSwiatowe:

1. Podniesienie efektywnosci ksztatcenia.

2. Wyréwnywanie szans edukacyjnych. Dostosowanie oferty edukacyjnej do potrzeb dzieci
i mtodziezy szczegdlnej troski.

3. Poprawa jakosci i efektywnosci zarzgdzania oswiata.

4. Reorganizacja i modernizacja bazy placéwek oswiatowo—wychowawczych.

5. Dostosowanie oferty edukacyjnej do potrzeb rynku pracy i aspiracji mtodziezy.

6. Aktywny udziat w realizacji programéw Unii Europejskiej oraz programéw innych
instytucji na rzecz rozwoju edukacji.

Kazdy z priorytetéw oswiatowych jest realizowany przez okreslone cele strategiczne
i zadania.

Na przyktad:
PRIORYTET 1. ,Podniesienie efektywnosci ksztatcenia” jest realizowany przez nastepujace
cele strategiczne i sposoby ich realizacji:
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z uczelniami.

CELE STRATEGICZNE ZADANIA
1. Poprawa efektywnosci ksztatcenia 1. Stosowanie w pracy z uczniami metod, form i tresci
ogdlnego. stale wzmacniajgcych pozytywne motywacje do
uczenia sie.
2. Badanie osiaggnie¢ uczniéw w trakcie cyklu
ksztatcenia.
3. Opracowanie i realizowanie w szkotach programoéw
2. Rozwodj ksztatcenia zawodowego. 1. Poszerzenie oferty edukacyjnej dla dziewczat na
poziomie zasadniczej szkoty zawodowe;.
2. Utworzenie w CKP osrodkéw egzaminacyjnych dla
zawoddw, w ktérych ksztatci sie mtodziez
W powiecie.
3. Wiaczenie lokalnych pracodawcéw 1. Udziat pracodawcow w ksztatceniu zawodowym
w ksztatcenie zawodowe. miodziezy i doskonaleniu zawodowym nauczycieli.
4. Poprawa efektywnosci ksztatcenia 1. Wprowadzenie efektywniejszych sposobdw nauczania
zawodowego.
5. Zwiekszenie efektywnosci 1. Organizowanie szkolen i warsztatéw dla nauczycieli
doskonalenia nauczycieli oraz konsultacji z doradcami metodycznymi.
i doradztwa 2. Korzystanie ze szkolen, kurséw odbywajacych sie
metodycznego. w systemie ,on-line”.
6. Rozwijanie wspotpracy 1. Wspomaganie uczniow i szkét w korzystaniu z oferty

promocyjnej wyiszych uczelni.

Kazde z zadan opisane jest w karcie zadania, ktdra w sposéb szczegdtowy opisuje dane

zadanie.

Ponizej przyktad jednego z zadan.

PRIORYTET 1.
PODNIESIENIE EFEKTYWNOSCIKSZTALCENIA

Cel strategiczny 1:
Poprawa efektywnosci ksztatcenia ogélnego

Zadanie 1:

Stosowanie w pracy z uczniami metod, form i tresci stale wzmacniajgcych pozytywne

motywacje do uczenia sie
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Opis zadania i planowane przedsiewziecia:

Przygotowanie miodego cztowieka do zycia w spoteczenstwie jest trudnym zadaniem i wymaga
aktywnej postawy zarowno od nauczyciela jak i od ucznia. Najistotniejsza w procesie nauczania,
decydujgca o sukcesie stosowanych metod, jest skuteczna komunikacja pomiedzy uczniem
i nauczycielem. W procesie nauczania jest miejsce zaréwno na pogtebianie wiedzy merytorycznej jak i na
rozwijanie umiejetnosci niezbednych w codziennym zyciu. Istotne jest, by praca z uczniami nie polegata
jedynie na odtwdrczym nauczaniu, stawiajgcym schematycznie skonstruowane problemy, lecz
pobudzata do kreatywnego myslenia. Uczniowie powinni mie¢ szanse na rozwijanie swoich umiejetnosci
spotecznych i tworczych — w réznorodnych aktywnosciach w szkole i poza szkota.

W tym celu przewiduje sie realizacje nastepujacych przedsiewziec:

1. Wyposaienie ucznidw w umiejetnoscii techniki skutecznego uczenia sie.

2. Stosowanie w pracy z uczniami metod aktywizujgcych: nauczanie — uczenie sie problemowe,
stosowanie gier dydaktycznych, opracowywanie zadan i probleméw w oparciu o dodatkowa
literature, praca metoda projektu, zachecanie do czytania fachowych czasopism, indywidualizacja
tempa i tresci uczenia sie, organizowanie festiwalu nauki w szkole, coroczna organizacja wyjazdow
dla uczniow na wystawy i festiwale nauki, pokazy i seminaria.

3. Catoroczna, systematyczna praca nauczycieli ukierunkowana na uswiadomienie uczniom:

- koniecznosci zaplanowanego, samodzielnego uczenia sie,
- istnienia réinych typdw pamiecii réinych styléw uczenia sie, notowania i metod zapamietywania.

4. Wspieranie szkét w zakresie realizacji innowacji pedagogicznych i programdw autorskich.

5. Zorganizowanie wspoétpracy odnosnie do wspdlnego oddziatywania edukacyjnego nauczycieli
gimnazjow i szkét ponadgimnazjalnych.

6. Nawigzanie wspotpracy z uczelniami, gtdwnie z Tréjmiasta oraz Torunia — organizowanie spotkan
i warsztatow z przedstawicielami wyiszych uczelni.

Wskazniki realizacji zadania / zaktadane rezultaty:
- losy absolwentéw,
- wysokie wyniki w egzaminach zewnetrznych.

Zatqcznik 3. Kilka uwag na temat moderowania procesu

Proces planowania strategicznego prowadzony jest poprzez serie spotkan warsztatowych.
Pomiedzy tymi spotkaniami sekretariat i komitet sterujgcy wykonujg intensywne prace
podsumowywujgce wczesniejsze warsztaty i przygotowawcze do nastepnych. Etapy pracy
nad strategig mogg by¢ podzielone w rézny sposob, nalezy jednak pamieta¢ o tym, ze kazde
spotkanie powinno doprowadzi¢ do kolejnego efektu, bedacego wktadem do nastepnego
etapu.

Na opracowanie strategii trzeba czasu. Proces strategiczny musi trwaé nie tylko dlatego, ze
wymaga zgromadzenia i analizy informacji, ale tez dlatego, ze wymaga wielu krokdw, zanim
dojdzie do okreslenia strategicznych zagadnien, a potem dziatan i ich szczegétowych planéw
wdrozenia. Nierzadko taki proces trwa od pét do ponad roku. Czesto w trakcie procesu
nastepuje zniecierpliwienie i obnizenie motywacji wsréd uczestnikdw procesu. Z drugiej
strony, procesu nie powinno sie zanadto przyspieszaé, gdyz materiat powinien by¢ spokojnie
przemyslany przez uczestnikow. Jak w kazdej sytuacji, trzeba i tu znalez¢ ztoty srodek i tak
prowadzi¢ proces, zeby z jednej strony nie byt on zanadto rozciggniety w czasie, a z drugiej
strony dat wystarczajgco duzo czasu na gruntowne przemyslenie.
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Ponizej propozycja podziatu spotkan i kilka wskazéwek metodycznych, ktdre ufatwig
zrozumienie poszczegdlnych etapdéw, a by¢ moze pomogg moderowac caty proces:

Warsztat 1.

Po pracach przygotowawczych, pierwszy warsztat jest poswiecony zainaugurowaniu
pracy, czyli zapoznaniu cztonkdédw z metodologia i zadaniami. Warto na to spotkanie
przygotowac schemat blokowy procesu strategicznego i go zaprezentowad. Materiat
ten powinien byé wykorzystywany na réznych etapach procesu i stuzy¢ jako ,mapa”
procesu, ufatwiajgca zrozumienie procesu i aktualnego stanu realizacji procesu. Takie
zrozumienie zwieksza tez motywacje do udziatu w procesie. W trakcie tego spotkania
nalezy podzieli¢ pomiedzy uczestnikdw zadania zebrania informacji, w tym, na
przyktad analizy egzamindw zewnetrznych (testéw), oceny infrastruktury, budzetu
oswiatowego, czy ankietowania.

Po opracowaniu tych dokumentéw, komitet sterujgcy powinien podsumowac je w
,Podsumowaniu najwazniejszych wnioskéw z analiz”. Jest to najwazniejszy materiat
do wykorzystania na kolejnych warsztatach.

Mozna tez na pierwszym spotkaniu zaprezentowac pierwszy szkic ,Podsumowania
najwazniejszych wnioskéw z analiz”, przygotowany na podstawie dostepnych
wczesniej materiatdw, tak zeby uczestnicy lepiej rozumieli, jaki materiat bedzie na
podstawie ich pracy tworzony. Wskazane jest tez przeprowadzenie wczes$niejszych
rozmow z kluczowymi osobami dla oswiaty i umieszczenie we wstepnym materiale
(,Podsumowanie wnioskéw”) informacji uzyskanych od naszych rozméwcéw.
Wykorzystanie tych informacji bedzie dobrym sygnatem, ze wykorzystywane sa
rézne zrédta informacji.

Na pierwszym warsztacie mozna tez wspdlnie zaczgé opracowywac analize
Srodowiska zewnetrznego.

Warsztat 2.

Na drugim warsztacie uczestnicy pracujag nad wczedniej przygotowanym
,Podsumowaniem najwazniejszych wnioskéw z analiz” i grupuja najwazniejsze
whnioski w strukturze SWQOT, a nastepnie okreslajg krytyczne zagadnienia.
Praktycznie, praca nad wnioskami odbywa sie w ten sposdb, ze uczestnicy podzieleni
sg na grupy (najlepiej 3 lub 5) i dostajg wydrukowany wczesniej materiat
(,Podsumowanie wnioskéw”). Nastepnie wspdlnie w grupie dyskutujg nad
znaczeniem poszczegdlnych wnioskdw, zaznaczajgc te, ktére uwazajg za wazne.
Po tym etapie, po zakoriczeniu pracy grupowej, moderator prowadzi sesje plenarng
i czyta po kolei wnioski zawarte w Podsumowaniu. Kazda grupa deleguje jedna
osobe, zeby informowata, na przyktad przez podniesienie reki, czy grupa uznata
czytany witasnie wniosek za wazny. Jesli wiekszos¢ grup uznaje wniosek za waziny,
wniosek ten jest zapisywany w odpowiedniej rubryce SWOT. Wczesniej, w trakcie
dyskusji plenarnej podejmowana jest decyzja, co do przydzielenia wniosku do
konkretnej czesci struktury SWOT (czy to jest mocna strona, stabosé¢, szansa, czy
zagrozenie). W ten sposéb wszystkie uzgodnione najwazniejsze wnioski zostajg
przyporzadkowane réznych czesciom struktury SWOT. W ten sposéb redukuje sie
okoto 20-30 procent informacji.

Druga czes$é tego etapu — wybdr zagadnien krytycznych - przebiega réwniez w grupie.
Kazda grupa proszona jest o podejscie do wywieszonych na $cianie plansz z SWOT
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(na ktérych poprzednio zapisywane byty wnioski z analizy) i wybor krytycznych
zagadnien. Kazda grupa zapisuje wybrane przez siebie zagadnienia krytyczne
w formie pytan, pojedynczo na karteczkach samoprzylepnych.

Po zakonczeniu tego zadania, poszczegdlne grupy wracajg na swoje miejsca
i prezentujg wybrane przez siebie zagadnienia a moderator wstepnie strukturalizuje
je na papierowych planszach. Na koniec nastepuje wspdlne przegrupowywanie tych
zagadnien w obszary i podobszary. Po warsztatach komitet sterujgcy przeglada
i uzupetnia struktury zagadnien krytycznych

Warsztat 3.

Na 3 warsztacie uczestnicy okreslajg zagadnienia strategiczne i poprzez burze
mozgow wypracowujg mozliwe dziatania.

Aby dobrze sie przygotowaé do tego zadania, komitet sterujgcy, po zakoriczonym
poprzednim warsztacie, dopracowuje strukture krytycznych zagadnien.

Materiat ten jest prezentowany komitetowi strategicznemu na poczatku 3 warsztatu.
Nastepnie kazda grupa proszona jest o wybor, sposréd umieszczonych na planszach
zagadnien krytycznych, ograniczonej liczby (na przyktad do 15) zagadnien, ktére od
tego momentu nazywac bedziemy zagadnieniami strategicznymi. Po zakonczeniu
pracy w grupach, kazdej grupa przedstawia swdj wybdr zagadnien strategicznych.
Nastepnie sg one porownywane i te ktére sie powtarzajg, stajg sie elementami
gtéwnej struktury strategii. Na tym etapie dopuszczalna, a nawet wskazana jest
dyskusja nad koricowym wyborem. Poréwnywane wybordw réznych grup nie jest
glosowaniem, a mechanizm ten ma tylko ufatwi¢ a nie dokonaé¢ wyboru. Jesli wiec
ktos$ jeszcze na tym etapie ma bardzo wazne argumenty za wtgczeniem konkretnego
dodatkowego zagadnienia i reszta komitetu je przyjmie, mozliwe sg jeszcze zmiany
w ostatecznej strukturze.

Po zamknieciu dyskusji nad strukturg celéw strategicznych i operacyjnych (bo
strategiczne zagadnienia stajg sie celami strategicznymi i operacyjnymi) przychodzi
kolej na znalezienie odpowiedzi na postawione pytania. Trzeba doda¢, ze im lepigj
zdiagnozujemy przyczyne problemu, czyli im precyzyjniejsze bedzie zagadnienie
strategiczne (cel), tym tatwiej i konkretniej bedziemy w stanie odpowiedziec¢
na pytanie, jak ten cel osiggna¢.

Odpowiedzi na pytania, czyli pomystéw na odpowiednie dziatania szukamy poprzez
przeprowadzenie burzy mdézgdéw. Praktycznie przed t3 sesjg najczesciej potrzebne
jest przypomnienie zasad burzy mézgoéw, gdyz bardzo czesto uczestnicy nie znajg lub
zapomnieli te zasady. Szczegdlnie wazne jest tu profesjonalne moderowanie pracy
grupy. Czasami warto, dla zilustrowania zasad burzy i dla ,rozgrzania” uczestnikow
przeprowadzié ,,cwiczebng” burze mézgdw na przyktadzie jakiegos prostego zadania..
Mozemy, na przyktad, wybrac pustg plastikowg butelke na wode i zada¢ pytanie: ,Jak
mozna wykorzystac pustg plastikowg butelkg?”. Pomysty zapisujemy na planszy.
Kazdy cel, w formie pytania, wpisujemy na osobng plansze papierowg i wieszamy jg
na Scianie. Prosimy grupe, w trakcie sesji plenarnej, o generowanie pomystow.

Wracajgc do naszej gtéwnej sesji, kazdy pomyst, zgodnie z zasadami sesji zapisujemy
na planszy. Kiedy juz pula pomystéw sie wyczerpuje, przystepujemy do pracy nad
nastepng planszg z kolejnym pytaniem. Kiedy zgromadzimy juz pomysty na kazde
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pytania, jesli starcza nam czasu, mozemy przeprowadzi¢ wstepng ocene pomystow.
W tym celu kazdy uczestnik moze otrzymaé 3-5 samoprzylepnych matych kropek
i przyklei¢ je w poblizu pomystéow, ktére uwaza za najlepsze. Wazne jest, aby
przypomnieé uczestnikom kryteria wyboru dziatan (projektow).

Po warsztatach, koricowej oceny pomystéw dokonuje komitet sterujacy i opracowuje
pierwszy szkic dokumentu strategii.

Warsztat 4.

Na 4 warsztatach pierwszy szkic strategii i proponowany wybdr dziatan jest
prezentowany komitetowi strategicznemu i nastepuje ostateczna dyskusja nad
przyjetymi elementami strategii. Warto szczegdlnie na tym etapie przypomnieé catg
,Sciezke” strategiczng, bo czesto w ostatnim momencie, uczestnicy procesu
reflektujg sie, ze ich pomyst nie zostat uwzgledniony w strategii, jakby zapominajac
o catym procesie. Nie oznacza to, ze jesli sg jakie$ powazne uwagi, nie nalezy ich
przyjac. Trzeba jednak by¢ bardzo ostroznym na tym etapie, bo tatwo wrdcic
do punktu wyjscia i ,pograzy¢” sie w poczatkowej dyskusji o podstawowych
priorytetach. Po, czesto burzliwej dyskusji (tu profesjonalne moderowanie jest
szczegdlnie wazne) nastepuje ostateczne przyjecie szkicu strategii.

Na koniec, juz po warsztatach i pracy komitetu strategicznego, komitet sterujacy
dopracowuje ostateczny dokument strategii, uzupetniajgc go o potrzebne detale, po czym
dokument strategii jest przestawiony radzie do zatwierdzenia
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Zrodta:

Materiaty analityczne i strategie polskich samorzagdéw (Murowana Goslina, Konin,
Jelenia Géra, Powiat Kwidzynski)

Materiaty Sektora Zarzadzania Strategicznego; Program Partnerstwa dla Samorzadu
Lokalnego (LGPP); USAID; Bohdan Kaminski, Krzysztof Chmura; 2000 r.

Rafat Stanek, Raport: Analiza gminnych strategii oSwiatowych; 2010 .

David Toft, Raport: Analiza powiatowych strategii oSwiatowych; 2010 r.

Handbook on How to Manage Local Economic Development; Decentralization and
Local Government Program in the Kyrgyz Republic; USAID; Krzysztof Chmura, Azamat
Orozobekov; 2009 r.
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