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Szanowni Czytelnicy,

przekazujemy w Panstwa rece opracowanie pod tytutem Zarzqdzanie oswiatq w oparciu
o dane i ich analizy. JesteSmy przekonani, ze proces zarzgdzania oswiatg w jednostce sa-
morzadu terytorialnego (JST) jest jednym z najwazniejszych komponentéw zarzadzania
srodkami publicznymi. Zarzgdzajgc oswiatg, zarzgdzamy najwiekszg czescig budzetu JST,
a ustugi edukacyjne dotyczg praktycznie wszystkich mieszkancéow danej gminy czy po-
wiatu. Realizowane sprawnie stajg sie znakomitg inwestycjg w kapitat ludzki. Od dobrze
realizowanej ustugi edukacyjnej w duzym stopniu zalezy pomysinos¢ zyciowa korzystajg-
cych z niej osdb. Trzeba tez podkresli¢, ze ustugi edukacyjne dotyczg najwiekszej grupy
pracowniczej w JST, jakg sg nauczyciele. Dziatania w tym obszarze majg ponadto znacze-
nie polityczne, gdyz nierzadko determinujg decyzje wyborcze w JST.

Oswiata jest bardzo ztozonym systemem. Zdecydowalismy, ze w tej publikacji skoncen-
trujemy sie na wybranym jej obszarze. Zdajgc sobie sprawe z wagi zarzgdzania oswiatg,
zastanawialismy sie, ktory jej komponent w najbardziej istotny sposdb wptywa na jakos¢
czynnosci zarzadczych. Odpowiedz wydaje sie oczywista: podobnie jak w kazdym dziata-
niu zarzadczym, tak i w zarzadzaniu oswiatg wazng role odgrywa podejmowanie decy-
zji zarzadczych w oparciu o rzetelng analize wiarygodnych danych i informacji. Wtasnie
taka analiza umozliwia decydentom dokonywanie trafnych wyboréw. Jest ona potrzebna
w diagnozach realizowanych w czasie zarzgdzania strategicznego, zaréwno przy formuto-
waniu celéw strategicznych, jak i przy ich biezacej ewaluacji. Analiza danych ma takze nie-
bagatelne znaczenie w procesie formutowania prognoz dotyczacych przysztych zjawisk
spotecznych i ekonomicznych. Staje sie ona ponadto elementem polityki informacyjnej
wyjasniajgcej przyczyny decyzji i dziatan podejmowanych w codziennosci zarzgdzania.

Z jednej strony oczywiste jest, ze zarzadzanie bez analizy danych i informacji jest niepew-
ne, intuicyjne i niepetne. Z drugiej strony praktyka pokazuje, ze z jakoscig tych analiz bywa
réznie. Wymagajq one czesto doswiadczenia, wiedzy, dostepu do danych oraz informacji,
trafnych hipotez, celnych pytan, madrosci i roztropnosci. Potrzeba takze jeszcze jednej
rzeczy: przekonania, ze przeprowadzenie badan i analiz ma sens. Jednak im bardziej sys-
temowo myslimy o oswiacie, tym bardziej oczywistym zdaje sie byc¢ fakt, ze dane i zako-
dowane w nich informacje sg w zarzgdzaniu niezmiernie istotne.

Przedstawiamy Panstwu publikacje, ktéra nie rosci sobie prawa do zaprezentowania jed-
nej, catkowitej i spojnej teorii zarzadzania informacjg. ChcieliSmy raczej podzieli¢ sie teo-
retycznymi przemysleniami oraz praktycznymi doswiadczeniami, ktore autorzy publikacji
zgromadozili w obszarze analiz danych oswiatowych, prowadzonych na szczeblu samorza-
dowym, wojewddzkim czy krajowym.
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Zachecamy Panstwa do lektury artykutéw w praktyczny sposéb wyjasniajgcych znacze-
nie danych i informacji w zarzadzaniu oswiatg oraz do zapoznania sie z opisem aplikacji
pozwalajacej analizowaé bardzo wazne dla oswiaty dane demograficzne. Proponowane
przez nas teksty podejmujg wazne watki, ktére naszym zdaniem nalezy zgtebiaé, jesli
mysli sie o dobrym zarzadzaniu oswiata. Spoiwem tych jakze réznorodnych artykutéw jest
przekonanie ich autorow, ze oswiatg nie mozna zarzadzaé tylko doraZznie — reagujac na
biezgco, z dnia na dzien czy z roku na rok, na pojawiajgce sie problemy, albo podejmujac
rutynowe dziatania. Oswiatg nalezy zarzadzac zgodnie z przemyslang wizjg, ktéra znaj-
duje swoje odzwierciedlenie w przyjetej strategii. Kiedy spojrzymy na problem z takiego
punktu widzenia, wszystkie podjete w tej publikacji tematy, porady i propozycje zyskajg
na czytelnosci.

Nie proponujemy Panstwu jedynie usprawnienia konkretnych dziatan czy zdobycia umie-
jetnosci dla samego faktu ich posiadania. Zaprezentowane w niniejszej publikacji tresci
winny zosta¢ mocno zakotwiczone w spdjnej wizji edukacji. Tylko wowczas dziatania
zmierzajace do wypracowania zmiany stang sie skuteczne.

Chcac przekonac Czytelnikéw do potrzeby analizy danych i informacji, a jednoczesnie po-
kaza¢, co rozumiemy przez pojecie ,roztropnej analizy”, najwazniejsze tresci publikacji
umieszczamy w ramkach. Ten jakze funkcjonalny sposdb przekazu zbliza naszg publika-
cje do kategorii poradnikdw. Zamieszczone w niej rady bazujg na wieloletnich doswiad-
czeniach autoréw w analizowaniu danych oswiatowych. A doswiadczenia te sg bardzo
réznorodne: sg wsrédd nich doswiadczenia analityka firmy informatycznej, bytego wi-
ceprezydenta i wicekuratora zajmujacego sie problemami oswiatowymi, specjalistéw
w dziedzinie badan demograficznych i znawcy teorii informacji. Dopetnieniem tych tek-
stow sg artykuty napisane przez praktykow zarzgdzania oswiatg, ktérzy w swojej codzien-
nej pracy analizujg dane i informacje oswiatowe, aby podejmowac trafne decyzje. Artyku-
ty sg wzbogacone konkretnymi przyktadami. Mamy nadzieje, ze réznorodnos¢ artykutéow
sktadajacych sie na niniejszg publikacje bedzie dla Czytelnika ciekawa i pouczajaca.

W artykule Znaczenie informacji w zarzgdzaniu oswiatg Marek Konieczniak zastanawia
sie nad znaczeniem termindéw ,informacja” oraz ,zarzadzanie”. Wyjasnia, czym sg dane,
informacje, wiedza i madros¢ oraz zwraca uwage na fakt, ze sg one systemowo ze sobg
potaczone. Wedtug autora zyjemy w Swiecie zalewu informacji i jestesmy zmeczeni ich
iloscig, ale bez odpowiedniej analizy danych i przetwarzania ich na uzyteczne informacje
nie jesteSmy w stanie podejmowac trafnych decyzji. Autor przywotuje pojecie ,,szklanego
tunelu” jako zjawiska nieuswiadomionego trwania w utartych koleinach myslenia i pod-
kresla, ze do skutecznego zarzgdzania oswiatg potrzebne jest myslenie systemowe.

Jan Zieba, zadajgc pytanie, jak analizowac¢ dane oswiatowe, koncentruje sie na btedach,
czesto popetnianych w analizach tych danych. Zwraca réwniez uwage na koniecznos¢
roztropnego formutowania pytan analitycznych i zarzadczych. Roztropnos¢ w analizie
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danych i informacji jest, jego zdaniem, kluczem do uzyskiwania trafnych odpowiedzi i po-
dejmowania stusznych decyzji zarzadczych.

W artykule opracowanym przez Wojciecha Magdonia, zatytutowanym Podstawowe py-
tania zarzqdcze, Czytelnicy znajdg przyktady zaréwno ekonomicznych, jak i jakosciowych
analiz zarzadczych dotyczacych oswiaty, wynikajgcych z doswiadczern zawodowych auto-
ra. Sg one prébg odpowiedzi na pytania zarzadcze: ,Jak byto?”, ,Jak jest?”, ,Jak bedzie?”
i ,,Co by byto, gdyby?”, a opierajg sie na przyktadowych problemach zarzgdczych, jakie
mogg pojawic sie w praktyce zarzadzania.

Michat Morchat i Maciej Kmieciak przedstawiajg analizy i prognozy demograficzne,
tak istotne dla JST w dobie pogtebiajgcego sie nizu demograficznego. Analizy te oparte zos-
taty na stworzonej przez nich aplikacji internetowej http://www.prognozademograficzna.
ore.edu.pl, stuzacej do prognozowania zapotrzebowania na ustugi edukacyjne w ramach
edukacji przedszkolnej oraz szkolnej. Aplikacja powstata w ramach realizacji projektu
,Doskonalenie strategii zarzadzania oswiatg na poziomie regionalnym i lokalnym”.

Dwa ostatnie artykuty zawierajg ciekawe rozwazania praktykow zarzadzania oswiata.
Nie maja one charakteru poradnika; s przyktadami dowodzgcymi, ze mozna sensownie
analizowac dane, ze trzeba je analizowad i ze takie analizy prowadza do interesujgcych
whnioskow. Aleksandra Kuzniak, dyrektor Wydziatu Oswiaty, Kultury i Sportu powiatu
gnieznienskiego, w swoim tekscie zastanawia sie nad problemem optymalizacji wydat-
kéw oswiatowych i wskaznikéw mierzacych efektywnos$é zarzadzania w oswiacie. Anna
Bala — skarbnik powiatu wegrowskiego — zastanawia sie z kolei nad wykorzystaniem ana-
lizy danych w podejmowaniu decyzji w zarzagdzaniu o$wiata w swoim powiecie. Z lektury
jej artykutu nasuwa sie wniosek, ze procesy analityczne znacznie usprawniajg wtasciwe
wykorzystanie narzedzi informatycznych.

Mamy nadzieje, ze proponowana przez nas publikacja pobudzi do refleksji i ozywi dys-
kusje na temat jakosci analizy danych i informacji oSwiatowych oraz wartosci, jakie mogg
wynikac z tych analiz. JesteSmy przekonani, ze lektura publikacji uswiadomi potrzebe sys-
temowego podejscia do oswiaty. Chcielibysmy przekona¢ Panstwa, ze roztropna analiza
danych oraz wynikajgcych z nich informacji, jak rowniez umiejetnosc trafnego zadawania
pytan mogg miec istotne znaczenie dla profesjonalnego zarzadzania, takze zarzadzania
oswiatg, szczegdlnie wowczas, gdy wynikajg z przyjetej wizji edukacji oraz systemowej
strategii jej realizacji.

Zapraszamy do lektury!
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Anna Bala

Praktyk w dziedzinie finanséw publicznych, od o$miu lat skarb-
nik powiatu wegrowskiego. Posiada doswiadczenie w zakresie
przeprowadzania kontroli funkcjonalnych i instytucjonalnych,
monitorowania oraz analizy ekonomicznej i finansowej urzedu.
Cztonek zespotu do spraw tworzenia strategii powiatu. W latach
2003-2004 nauczyciel przedmiotéw ekonomicznych. W latach
2004-2007 gtéwny ksiegowy jednostki organizacyjnej powiatu.
Ukonczyta studia w zakresie ekonomii w Wyzszej Szkole Ekono-
miczno-Informatycznej i audytu strategicznego w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych na Uniwersytecie Warszawskim. Ukoriczone kursy: CGAP, Menedzer w Urzedzie, kurs
na dyplomowanego ksiegowego w Stowarzyszeniu Ksiegowych w Polsce. Od 2013 jest
trenerem w projekcie ,,Doskonalenie strategii zarzgdzania oswiatg na poziomie regional-
nym i lokalnym — etap II”. Prowadzone przez nig szkolenia w ramach projektu dotyczg
optymalizacji organizacji osSwiaty samorzadowej w kontekscie nowych wyzwan polskiej
edukacji oraz planowania wydatkow oswiatowych w celu zwiekszenia efektywnosci szkoty
samorzgdowe;j.

Maciej Kmieciak

Absolwent Politechniki Poznanskiej, Wydziatu Informatyki i Za-
rzadzania. Programista aplikacji internetowych, szczegdlnie
opartych na bazach danych — réwniez multimedialnych. Jego
doswiadczenie zawodowe pozwala mu na realizacje skompliko-

wanych zagadnien oraz obliczen. W swojej pracy wykorzystuje
m.in. takie techniki, jak: PHP (obiektowy jezyk programowania
zaprojektowany do generowania stron internetowych w czasie
rzeczywistym), MySQL (wolno dostepny system zarzgdzania re-
lacyjnymi bazami danych), CSS (jezyk stuzacy do opisu formy prezentacji stron WWW),
Javascript (skryptowy jezyk programowania), JQuery (biblioteka programistyczna dla je-
zyka JavaScript).

Marek Konieczniak

Od ponad 20 lat zajmuje sie oSwiatg. Pasjonat wykorzystywania
technologii informacyjnej w nauczaniu i zarzadzaniu, ale tyl-
ko jako $rodek do realizacji celu — wspierania mtodziezy w ich
wtasnym rozwoju. Doswiadczenia w oswiacie zdobywat réwniez
w Wielkiej Brytanii, uczac w szkole jezykowej w Hastings. Z po-
wodzeniem wdrozyt petny system zarzgdzania oswiatg jako dy-
rektor liceum ogdlnoksztatcagcego. Prowadzit przez okres 6 lat
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miedzynarodowg wymiane pomiedzy kilkunastoma szkotami z Anglii, Niemiec i Francji,
opierajac duzg czes$¢ projektu na wspodlnej pracy szkét z wykorzystaniem komputerdw i In-
ternetu. Przez 7 lat pracowat na stanowisku dyrektora oddziatu firmy VULCAN w Katowi-
cach. Specjalizowat sie we wdrazaniu systemu zarzadzania oswiatg na szczeblu jednostek
samorzadu terytorialnego oraz wspierat i wdrazat skutecznie bon organizacyjny w wielu
organach prowadzacych w Polsce. Obecnie w firmie VULCAN petni funkcje petnomocnika

zarzadu ds. innowacji.

Aleksandra Kuzniak

Absolwentka Uniwersytetu Adama Mickiewicza w Poznaniu — filo-
logia polska. Nauczyciel jezyka polskiego, doradca metodyczny,
a poézniej konsultant ds. doradztwa kadry kierowniczej i egza-
minéw zewnetrznych Osrodka Doskonalenia Nauczycieli w Poz-
naniu oraz wspoétpracownik OKE w Poznaniu. Obecnie dyrektor
Wydziatu Oswiaty, Kultury i Sportu Starostwa Powiatowego
w Gnieznie. Koordynator wielu projektéw edukacyjnych. Autorka
publikacji dotyczgcych edukacji i zarzadzania w oswiacie.

Wojciech Magdon

Od ponad 30 lat zajmuje sie oswiatg. Matematyk z wyksztatce-
nia. Ukonczyt studia podyplomowe z informatyki i zarzgdzania.
W latach osiemdziesigtych byt dziataczem NSZZ ,Solidarnos¢”.
Jest zatozycielem i cztonkiem wtadz stowarzyszen oswiatowych:
Spoteczne Towarzystwo Oswiatowe, Polskie Stowarzyszenie Dy-
rektorow Szkot, Tarnowskie Towarzystwo Oswiatowe. Jest takze
zatozycielem szkot spotecznych i ich wieloletnim dyrektorem.
Pracowat jako wicekurator oswiaty w Kuratorium Oswiaty w Tar-

nowie i wieloletni dyrektor delegatury tarnowskiej Matopolskiego Kuratorium Oswiaty.
Byt radnym, przewodniczagcym Komisji Oswiaty Rady Miasta Tarnowa, zastepcg prezyden-
ta miasta Tarnowa, wspottwdrca pomystu na system zarzadzania oswiatg miasta Tarnowa
,Edunet”, koordynatorem systemu , Edunet”. Obecnie pracuje jako ekspert oswiatowy
w firmie VULCAN, jest trenerem i kierownikiem merytorycznym projektu: ,,Doskonalenie
strategii zarzgdzania oswiatg na poziomie regionalnym i lokalnym — Il etap”.

Michat Morchat

Absolwent Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu na
kierunku socjologia. Jako kierownik projektéw od 2004 roku zaj-
muje sie prowadzeniem badan spotecznych i marketingowych.
Wielokrotnie przeprowadzat prognozy demograficzne i ekono-
miczne. Specjalizuje sie w ilosciowych metodach badan.
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Jan Zieba

Od 30 lat pracuje w oswiacie i dla oswiaty. Fizyk z wyksztatcenia,
informatyk z zawodu. Doswiadczenie zawodowe zdobywat jako
pracownik Centrum Dydaktycznego Politechniki Wroctawskiej,
nauczyciel fizyki i informatyki w technikum i liceum ogdlnoksztat-
cacym, programista, menedzer w firmie przygotowujacej opro-
gramowanie dla oswiaty, projektant systemdw informatycznych
dla oswiaty, wyktadowca Studium Doskonalenia Menedzeréw
Oswiaty. Obecnie jest ekspertem oswiatowym w firmie VULCAN.



Znaczenie informacji w zarzgdzaniu osSwiatg

Mozna by powiedzie¢ krotko: informacja w zarzadzaniu oswiatg jest bardzo wazna. Wy-
mowa tego truizmu jest banalnie oczywista. Mniej oczywiste jest to, ze bardzo czesto na
tym stwierdzeniu poprzestajemy, tracgc wglad w istote rzeczy. Na tym wtasnie polega
ukryta bron frazesdw. Uznaje sie je za tak oczywiste, ze zwalniajg z potrzeby refleks;ji.
Przeciez wiadomo, o co chodzi. Jednak nie zawsze tak jest.

Jesli chcemy wiedzie¢, jakie jest znaczenie informacji w zarzgdzaniu oswiatg, powinnismy
sie zastanowi¢ nad znaczeniem stow informacja oraz zarzqdzanie. Aby dobrze zrozumiec
relacje miedzy tymi kluczowymi pojeciami, powinnismy najpierw zadac sobie pytania:
,Czym jest informacja?”, a nastepnie: ,,Czym jest zarzgdzanie?”.

Termin informacja jest odmieniany obecnie przez wszystkie przypadki. Wpisanie w prze-
gladarke angielskiego stowa information daje okoto 6 310 000 000 wynikéw (0,34 s).
Uktadamy informacje w wirtualne stosy kartek, ktore siegajg niebotycznych wysokosci.
Informacyjna wieza Babel wymierzana jest w jednostkach, ktére przestajg juz nam moéwié
cokolwiek — petabaijty, zettabajty, jottabajty... Czysta abstrakcja! lle to jest: jeden peta-
bajt? Biliard bajtow, czyli... 1 000 000 000 000 000. Czyli?... Na przyktad 20 mIn czteroszuf-
ladowych szafek petnych kartek tekstu albo film HD, ktérego czas odtwarzania wynidstby,
bagatela, 13 lat. Informacji jest wiec duzo, bardzo duzo, a nieustannie ich przybywa. Czym
jest wobec tego faktu informacja?

I.  Teoria informacji

W 1948 roku firma Bell Telephone Laboratories ogtosita wynalezienie elektronicznego
potprzewodnika, ktéry miat dziatac lepiej niz prézniowa lampa elektronowa. Wymyslono
dla niego nazwe tranzystor. W tym samym roku nieznany wdwczas szerzej trzydziesto-
dwuletni Claude Shannon opublikowat Matematycznq teorie komunikacji. Nie wzbudzita
ona specjalnego zainteresowania, jednak, jak pisze J. Gleick, ,stata sie punktem podpar-
cia, osig, wokot ktérej zaczat obracac sie swiat”!. Réwniez wtedy pojawito sie nowe stowo
wymyslone przez Shannona — bit. Bit miat by¢ jednostkg pomiaru informacji, zdobywajac
sobie state miejsce obok centymetréw i kilogramdw, cali i funtow.

1 J. Gleick, Informacja, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2012, s. 10.
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Swiat nauki potrzebuje precyzyjnych terminéw. Powstajg zatem zupetnie nowe stowa
(tranzystor czy bit) albo tworzy sie neosemantyzmy — istniejgcym juz stowom, np. pocho-
dzacym z mowy potocznej, nadaje sie nowe znaczenie.

W celu pomiaru informacji Shannon wykorzystat termin entropia pochodzacy z termody-
namiki, a zaczerpniety z greki, oznaczajacy , przemiane tresci”. Entropia okresla informa-
cje nie jako liczbe bitdw, tylko jako zmiane w stanie wiedzy — przejscie od niepewnosci
do pewnosci. Entropia w teorii informacji to miara tego, co niespodziewane. Mdwigc
jeszcze inaczej, to ,Srednia liczba pytan typu «tak-nie», niezbednych do odgadniecia
tresci nieznanego przekazu”2. Sam Shannon na wyktadach parafrazowat stowa Ewangelii
wedtug $w. Mateusza (5,37). Przechodzac do wyjasniania bitdw i informacji czy snujac
wizje gwattownego rozkwitu i rozwoju dziedziny informacyjnej — sfery, ktéra odnosi sie
do gromadzenia informacji i ich przetwarzania — zwykt mawiaé: , Niech wasza komunika-
cja bedzie: tak, tak; nie, nie. A co nadto jest, od Ztego pochodzi”.

Czy z punktu widzenia zarzadzania jest to wazna mysl? Sama znajomosc¢ terminu entropia
niekoniecznie jest niezbedna. Jednakze to, co ten termin oznacza, ma dla nas ogromne
znaczenie. Zarzadzanie to podejmowanie decyzji, a podejmowanie decyzji wymaga infor-
macji. Zarzadzanie to przechodzenie od stanu niepewnosci do stanu pewnosci. To ciggte
oscylowanie w obszarze wiadomych i niewiadomych. To podejmowanie dziatan prze-
ciwstawiajgcych sie chaosowi i rozpraszaniu sie energii. Informacja to tad wyodrebniany
z beztadu. Zarzadzanie w oparciu o informacje opiera sie wiec dezorganizacji i marazmowi.

Zarzadzanie w oparciu o informacje opiera sie dezorganizacji i marazmowi.

Il. Informacja jako elementarny komponent zycia

Bit stat sie elementarng czgstka innego rodzaju niz atom czy elektron. Sktonito to naukow-
cow do zastanowienia sie, czy przypadkiem nie jest on jeszcze bardziej podstawowy od
samej materii.

John Archibald Wheeler, wspétpracownik Einsteina i Bohra, ujat te my$l stowami: ,Zycie
wzieto sie z bitu. Informacja ozywia wszystko, kazdg czasteczke, kazde pole sitowe, nawet
nieskonczonos$¢ czasoprzestrzeni”®. Interakcje miedzy protonami, elektronami to wymia-
na bitow, przetwarzanie informacji. Caty wszechswiat to proces przetwarzania informacji
— poczynajgc od chromosomow i ludzkich komarek kodujacych i dekodujgcych informacje
zapisane w DNA, na czarnych dziurach i potykaczach informacji konczac.

2Tamze, s. 260.
3Tamze, s. 243-244.
4Tamze, s. 15.
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Teoria informacji zrodzita sie jako pomost tgczgcy matematyke z biologia, informatyka
i przetwarzaniem danych. ZaczeliSmy nazywaé obecne czasy erg informacji. McLuhan
stwierdzit proroczo: ,,Cztowiek, zbieracz pozywienia, pojawia sie znéw, w jaki$ niestosow-
ny sposob, jako zbieracz informacji. W roli tej elektroniczny cztowiek jest nie mniej noma-
da niz jego paleolityczni przodkowie”>.

McLuhan przewidziat zjawisko, z ktérym borykamy sie obecnie. Zalew informacyjny, zme-
czenie informacyjne sg to syndromy przecigzen, na jakie jest narazony cztowiek XXI wieku.
Nie ma powrotu do Swiata przed Shannonem. Cztowiek musi stawia¢ czota wyzwaniom
uwolnionej informacji. Coraz wiecej informacji wiedzie paradoksalnie do zaniku ich sensu.
Informacje konkurujg ze sobg, znoszg sie nawzajem i rzucajg sobie wyzwania: wybierz,
przefiltruj, ocen, zrozum i podejmij decyzje.

W takim sSwiecie zyjemy i w takim Swiecie przychodzi nam zarzadzaé oswiatg. Znaczacy
w tym wszystkim jest fakt, ze oswiata to szczegdlny obszar poszukiwan znaczen, wspie-
rania w rozwoju, budowania podstaw samodzielnych decyzji, rozpalania zainteresowan
i ukierunkowywania na przysztos¢. Zarzagdzanie oswiatg nie moze pomija¢ tych elemen-
tow i zastaniac sie twardymi potrzebami zarzgdczymi oraz dziataniami administracyjny-
mi. Zarzagdzamy os$wiatg nie dla samego zarzadzania. Oswiata to o$ Swiata — zaréwno
w wymiarze lokalnym, jak i globalnym. Potrzebna nam jest madros¢, by edukacja spros-
tata wymogom naszych czaséw. Ta madros¢ musi sie karmié¢ wiedza, a wiedzy nie moz-
na zbudowac bez informacji, ktéra jest swoistym jej kodem. , Informacja jest zyciodajng
krwig w organizmie zarzadzania — jest podstawa trafnych decyzji kierowniczych. Jezeli nie
mozna uzyska¢ wtasciwych informacji, to decyzje muszg opierac sie na przypuszczaniu,
odczuciach lub zgadywaniu”®. W rezultacie od niepewnosci zmierzamy w strone kolejnej
niepewnosci. Zamiast fadu pojawia sie chaos.

Zalew informacyjny wiedzie do zanikania sensu informacji. Nie gromadz wszelkich
informacji. Ocen, ktore rzeczywiscie sg istotne w zarzadzaniu oswiatg, i badz konsek-
wentny w ich analizowaniu.

Ill. Piramida wiedzy

Thomas Stern Eliot juz w latach 30. XX wieku zastanawiat sie: ,Gdzie jest madros$¢ utraco-
na w wiedzy? / Gdzie jest wiedza utracona posréd informacji?”’. Jesli madros¢ mozna za-
gubi¢ w wiedzy, a wiedza moze sie zatraci¢ w informacji, wypada zapyta¢, czy informacja

5 M. McLuhan, Understanding Media. The extensions of man, Gingko Press, 2013, location 4050.

5 M. Grabowski, A. Zajac, Dane, informacja, wiedza — préba definicji, Katedra Informatyki Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, www.uci.agh.edu.pl/uczelnia/tad/PSI9/2.rtf [dostep: 04.02.2014].

7 Zob. http://www.verbasacra.pl/archiwum/eliotpoz-4.htm [dostep: 04.02.2014].
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tez moze sie zgubi¢ posrdd tych elementdw, z ktdrych sie wytania. Z czego wytania sie
sama informacja?

Dane — konkret czy abstrakcja?

Dane to termin dos¢ stary, cho¢ kariere zrobit on dopiero w czasach rozwoju technologii
informacyjnych. Dane to konkret — surowe sygnaty fizyczne lub symbole, ktére mogg by¢
przetwarzane z uzyciem umystu lub komputera w celu uzyskania informacji. Dane same
w sobie nie majg znaczenia. To rzad cyfr, znakdw, liter, symboli, ktére nie sg osadzone
w kontekscie wystarczajgcym do ich zinterpretowania. Czesto nazywa sie je surowymi
danymi, podkreslajac fakt, ze same z siebie o niczym nie informuja.

Przyktadem mogg by¢ otaczajgce nas strumienie fotonéw — ich niezliczone miliony. Do-
poki nie zostang przetworzone przez zmyst wzroku, nic nie oznaczajg. Przetwarzanie po-
tokow danych zaczyna sie w siatkdwce oka — tam fotony zostajg zanalizowane przez mézg
i zrozumiane przez umyst. Wskutek tego procesu widzimy drzewa, ptaki, innych ludzi
i zdarzenia. Dane udato sie przetworzy¢ w zrozumiaty dla cztowieka informacje. W efek-
cie powstaje wypetniony znaczeniem opis rzeczywistosci, ktéry informuje odbiorce i daje
mu mozliwos$¢ przyrostu wiedzy.

Dane same z siebie o niczym nie informuj3a. Pamietaj, ze wazny jest kontekst, w ja-
kim dane przetwarzasz i doprowadzasz do ich interpretacji.

Informacja — konkret czy abstrakcja?

W pewnym kontekscie mozna méwi¢ o relatywizmie danych i informacji. To, co dla jed-
nych jest danymi, dla innych moze by¢ juz informacja. Informacja moze sie w konkretnych
okolicznosciach zamieni¢ w dane. Tabele wynikéw gietdowych sg dla laika tylko danymi,
ale dla gracza gietdowego stanowig cenng informacje. Zestawienie liczbowe dzieci uczg-
cych sie we wszystkich gminnych szkotach, ujete w tabeli, to informacja pokazujaca rela-
tywng wielkos$¢ szkot mierzong liczbg ucznidw, a liczby etatéw w szkotach to informacja
na temat relatywnych kosztéw prowadzenia szkét mierzonych wydatkowanymi etatami
przeliczeniowymi. Jesli potrzebna nam jest informacja, ktére szkoty majg najdrozszg or-
ganizacje pracy, wowczas danymi bedg liczby uczniéw i liczby etatow, ktére przetworzymy
we wskaznik: liczba etatdow na ucznia. Dane to konkret, informacja to interpretacja. Tym
samym nasuwa sie wniosek, ze informacja nie jest w stanie powsta¢ poza umystem czto-
wieka, ma wiec wymiar abstrakcyjny.
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»Piekno tworzy sie w oku patrzacego, a informacja w gtowie jej odbiorcy”. To niezmiernie

wazne dla nas i brzemienne w skutkach stwierdzenie, jesli pamietamy o jego przestaniu.
Jak przekonamy sie z dalszej czesci poradnika, skutecznos¢ zarzadzania musi sie opierac
miedzy innymi na zrozumieniu tego procesu.

Informacja rodzi sie w gtowie jej odbiorcy. Pamietaj, ze informacja to zinterpretowa-
ne dane. Upewniaj sie, ze pogtebiasz umiejetnosc interpretacji danych oswiatowych
u siebie i swoich pracownikéw.

Wiedza — obszar poza informacja

Wiedza zywi sie informacjg, nie jest jednak prostg sumg informacji. Budowanie wiedzy nie
polega wytgcznie na przyswajaniu, zapamietywaniu informacji. Jest przetwarzaniem infor-
macji w umysle. Interpretacja np. fotonow swiatta w rozpoznawalny obiekt nie jest tym sa-
mym, co przetworzenie tej informacji w wiedze. Siegajgc w zakamarki umystu, positkujgc
sie znanymi juz faktami i przemyslanymi ideami, tworzymy skojarzenia, wyprowadzamy
kolejne wnioski, wpadamy czasami na nowe, innowacyjne rozwigzania. Proces ten, zwany
mysleniem, toczy sie przy udziale wyzszej funkcji przedniego ptata moézgu. To wiemy. Nato-
miast zbadanie tego, jak doktadnie przebiega proces myslenia, kojarzenia i przede wszyst-
kim bycia sSwiadomym sSwiata zewnetrznego oraz siebie, wraz z refleksjg nad wtasnym
mysleniem, przekracza jeszcze niestety mozliwosci dzisiejszej nauki. Na szczescie zeby my-
slec¢, zeby by¢ swiadomym, nie musimy posiada¢ merytorycznej wiedzy, jak to sie dzieje.

Wazne jest za to uswiadomienie sobie, ze informacja oraz — przede wszystkim — wiedza
przynalezg do obszaru umystu. Prowadzi to do dwdch waznych wnioskédw. Po pierwsze,
wiedza jest absolutnie indywidualna dla kazdego cztowieka, gdyz powstaje z informacji,
ktdére s3 dla niego istotne, zostaty przez niego zweryfikowane i zintegrowane wewnetrz-
nie w umysle. Wiedza jednostkowa to sie¢ skojarzen, relacji, obrazéw, metafor, emocji,
modeli myslenia, otwartosci lub skostnienia przekonan, wewnetrznych postaw, motywa-
cji, niecheci i inspiracji. Po drugie, co wynika z pierwszego, wiedzy nie ma ani w Interne-
cie, ani w ksigzkach. | nie jest to wcale tak obrazoburcze stwierdzenie, jak mogtoby sie
wydawac. Temat wiedzy frapuje cztowieka, odkad tylko zaczat Swiadomie przygladac sie
mysleniu i zyciu. Juz Sokrates doszedt do stynnego stwierdzenia, ze wie, iz nic nie wie, nie
na drodze wymyslania kalamburdw, lecz po latach gtebokiej, uczciwej praktyki parania sie
mysleniem jako filozof i nauczyciel. Kartezjusz przekonywat, ze fundament wiedzy spo-
czywa w cztowieku. Kant fascynowat sie dociekaniem, jak informacja docierajgca przez
zmysty staje sie wartosciowg wiedzg w umysle i zaproponowat wiedze aprioryczng jako

8 ). Gleick, dz. cyt., s. 387.

17



Marek Konieczniak | Znaczenie informacji w zarzgdzaniu o$wiatg

rozwigzanie tej zagadki. Nie bylibySmy w stanie rozumie¢ niczego, gdyby umyst nie miat
apriorycznej wiedzy wspierajacej dalszy proces poznawczy.

Z doswiadczenia wiemy, ze tatwiej jest nam sie zgodzi¢ na brak wiedzy w Internecie niz
w ksigzkach. Przyzwyczailismy sie do opinii, ze biblioteki gromadzg ogrom wiedzy. Nie
jest to btedne stwierdzenie, tylko mato doktadne, bedgc w istocie myslowym skrdotem.
W ksigzce nie ma wiedzy podanej wprost. Ksigzka zawiera wiedze zakodowang przez piszg-
cego. Czytelnik jg odkodowuje i, w zaleznosci od tego, jakg sam dysponuje juz wiedzg oraz
jak ztozony jest poziom kodowania, buduje lub poszerza swa wiedze w umysle i tylko tam.

Nasuwa sie kolejny wazny wniosek: aby poszerza¢ wiedze, nie mozna sie ogranicza¢ do
pozyskiwania informacji. Istnieje wyrazna réznica pomiedzy wiedzg a informacjg. Bom-
bardowanie danymi i informacjami nie gwarantuje wzrostu wiedzy. Lewis Mumford, hu-
manista i filozof technologii, powiedziat: , Niestety «pozyskiwanie informacji», choéby
i szybkie, nie zastepuje poznawania przez bezposrednie docieranie do wiedzy, (...) a do-
chodzi sie do niej we wtasnym tempie, poprzez dalsze zgtebianie odpowiedniej literatury.
(...) Cierpliwo$¢ jest atutem, a informacyjna zartocznos¢ — wystepkiem”?.

Pamietaj, ze bombardowanie danymi i informacjami nie gwarantuje wzrostu wie-
dzy. Potrzebny jest Swiadomy wysitek, by rozwijaé i pogtebiaé wiedze swojg i swoich
pracownikéw. Wiedza jest zawsze w umysle i tylko dzielgc sie nig w relacji z innymi,
dajesz sobie i innym szanse na rozwo;.

Madros¢ — obszar poza wiedza

Madros¢ to umiejetnos¢ praktycznego wykorzystywania posiadanej wiedzy i zgromadzo-
nego doswiadczenia. Oczywiscie, to tylko jedna z mozliwych definicji. Madros¢ wydaje
sie jeszcze trudniejsza do uchwycenia i zdefiniowania niz wiedza. Madros¢ przede wszyst-
kim nie jest bezposrednig pochodng wiedzy, a zwtaszcza wiedzy akademickiej, oczytania,
elokwenc;ji, erudycji. Madrym jest ktos, kto potrafi madrze zy¢, wykorzystujgc swojg wie-
dze. Wiemy, ze tytut profesorski nie predysponuje do madrosci, a brak wyksztatcenia lub
wyksztatcenie tylko podstawowe nie zamyka do niej bram. Madros¢ to swoista sprawie-
dliwos¢, ktérej na prozno szukaé w zyciu spotecznym. Nikomu nie jest odmawiana, jesli
chce sie jg odkryc¢ i wyksztatci¢ w sobie.

°Tamze, s. 374.
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Madros¢ nie konkuruje z nikim i niczym — po prostu jest. Szanuj madros¢ i doceniaj
ja u innych. Czasami madros¢ woznego ma wiekszy wptyw na rozwdj uczniow niz
sucha elokwencja nauczyciela, a madros¢ jednego inspektora jest wiecej warta niz
ekspercka wiedza wielu urzednikéw.

Istotniejsze z naszego punktu widzenia jest stwierdzenie, ze madros¢ to rowniez obszar
umiejetnosci — umiejetnosci zycia, podejmowania decyzji, dokonywania wyboréow, komu-
nikacji, stuchania itp. Umiejetnosci te pojawiajg sie w Slad za doswiadczeniem i praktyka,
a praktyka — jak wiadomo nie od dzi$ — czyni mistrza. W konteksScie zarzgdzania jest to
wazna informacja, bo skuteczne i madre zarzadzanie to nie tylko dobrze zorganizowane
gromadzenie danych, o czym piszemy dalej, ale rowniez szereg umiejetnosci, w jakie na-
lezy wyposazy¢ zespot zarzgdzajgcy. Czesto doskonale wiemy, co powinnismy zrobic, ale
tego nie robimy albo robimy to Zle, bo pomimo posiadanej wiedzy, a nawet madrosci,
brakuje nam odpowiednich umiejetnosci.

Budowanie u innych ludzi umiejetnosci jest czesto duzo trudniejsze niz wspieranie ich
w budowaniu wtasnej wiedzy. Wiedze mozna magazynowac i nie chcie¢ lub nie potrafi¢
sie nig dzieli¢ czy jej wykorzystywac. Umiejetnosci to czesto pozawerbalne i pozaintelek-
tualne zdolnosci, ktdre wzmacniane sg wiedzg, jednak musza by¢ praktykowane, by mog-
ty sie rozwijaé. Wiedza moze otworzy¢ lub odblokowac w nas obszar umiejetnosci, jednak
bez ich praktykowania pozostang one w sferze potencjalnych mozliwosci. Tak jak nie moz-
na zosta¢ wirtuozem skrzypiec, nie ¢wiczgc gam i pasazy, tak nie mozna skutecznie anali-
zowac danych, jesli sie ich nie analizuje. Tylko wielokrotne sieganie do Zrddet i szukanie
odpowiedzi w statystycznej materii danych umozliwia osiggniecie mistrzostwa w ich ana-
lizie. Zachecamy do zaznajomienia sie z wyktadem Hansa Roslinga z aprezentowanym
w ramach konferencji TED. Rosling zachwyca sposobem prezentacji, ale przede wszyst-
kim umiejetnoscig analizy i wyciggania wnioskéw.

Rysunek 1. Piramida wiedzy

10 Zob. http://www.ted.com/talks/hans_rosling_shows_the_best_stats_you_ve_ever_seen.
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Zaprezentowang na rys. 1. piramide wiedzy mozna by poréwnaé do znanej powszech-
nie piramidy potrzeb Mastowa: wyzej znajdujg sie bardziej wysublimowane i duchowe
potrzeby, ale potrzeby materialne — tworzace podstawe piramidy — sg niezbedne, by re-
alizowad potrzeby wyzsze. Podobnie jest w przypadku wiedzy. Aby dato sie wykorzystac
madros¢, trzeba mie¢ wiedze; aby mie¢ wiedze, trzeba mie¢ informacje, ale aby mie¢
informacje, konieczne sg odpowiednie dane. Choc¢bysmy byli nie wiem jak madrzy, nie
bedziemy skuteczni bez wiarygodnych i odpowiednich danych. Ten temat rozwijamy sze-
rzej w dalszej czeSci poradnika, gdzie obrazujemy go szeregiem przyktaddw.

Pamietaj, ze dane, informacje, wiedza i madros$¢ sg zawsze systemowo ze sobg po-
taczone. Nie przeceniaj zadnego elementu. Pielegnuj wszystkie. D3z do wyrazania
madrosci, bo ona obejmuje wszystko i wszystko przekracza, wnoszac nowg wartosé
i jakosc.

IV. Wskazniki — narzedzie o dwdch ostrzach

Rozwazajac znaczenie informacji w zarzadzaniu, nie mozemy nie wspomnie¢ o wskazni-
kach — bardzo waznym narzedziu zarzgdzania o$wiatg. Kazdy samorzgdowiec powinien
mie¢ w swej biblioteczce dwie pozycje Jana Herczynskiego: Wskazniki oswiatowe i In-
formacje oswiatowe, wydane w ramach projektu systemowego ,Doskonalenie strategii
zarzadzania oswiatg na poziomie regionalnym i lokalnym”.

Potrzeba wykorzystywania narzedzia, jakim jest wskaznik, jest oczywista. Jak pisze Her-
czynski: ,,wskazniki oswiatowe stanowia jezyk debat o lokalnych i krajowych systemach
oswiatowych, gdzie poréwnania z uzyciem réznego rodzaju wskaznikdéw staty sie nor-
ma”*%. Trudno jest zarzadzac oswiatg bez monitorowania poziomu realizacji zadan, jakie
stawiamy przed oswiatg czy edukacja. Punktem wyjscia do prac nad wskaznikami, jakie
zostaty podjete przez Osrodek Rozwoju Edukacji we wspotpracy z Uniwersytetem War-
szawskim, byta analiza pozycji pt. Informacje o stanie realizacji zadan oswiatowych. Ce-
lem byto dostarczenie nowego zestawu os$wiatowych wskaznikow odniesienia, aby wes-
prze¢ JST w wypetnianiu zadan oswiatowych. Peten zestaw wskaznikdw jest dostepny na
stronie internetowej ORE: wskazniki.ore.edu.pl.

Ostrze analizy
Opracowanie wskaznikow jest wypetnieniem luki w narzedziach zarzadczych dostep-

nych na poziomie samorzagdowym. JesteSmy przekonani, ze zarowno przywotane wyzej
publikacje, jak i portal ze wskaznikami spetniajg swojg role. W kontekscie niniejszego

1 J. Herczyniski, Wskazniki oswiatowe, Wydawnictwo ICM, Warszawa 2012, s. 11.
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opracowania spréobujmy jednak przyjrzec sie wskaznikom z przyjetej perspektywy znacze-
nia informacji w zarzadzaniu.

Zacznijmy od definicji wskaznikdw. Sfownik jezyka polskiego PWN podaje bardzo prosta,
ale tez bardzo znaczaca definicje wskaznika. W jednym ze znaczen wskaznik to ,to, co
ukazuje, ujawnia cos”*. ,To”, co ukazuje lub ujawnia ,cos”. Czym jest ,to”, a czym jest
,,c08"? Z definicji Herczynskiego dowiadujemy sie, czym jest ,to”. ,To” oznacza uproszczo-
ng informacje o systemie szkolnym: ,,Przez «wskazniki oSwiatowe» rozumiemy syntetycz-
ne, uproszczone informacje o systemie szkolnym, zawsze w postaci liczbowej, uzyskane
badz na podstawie danych sprawozdawczych i budzetowych, badz na podstawie danych
zbieranych specjalnie na potrzeby danego wskaznika”*®. Definicja ta nie precyzuje, na
co wskazuje lub co ujawnia ta ,,uproszczona informacja”. Na tym etapie nie wiemy wiec,
czym moze by¢ ,,cos”.

Na podstawie Encyklopedii zarzqdzania mozemy powtdrzyc za Stefanem Nowakiem, pol-
skim socjologiem, ze ,to” jest wybrang obserwacjg, ktérg traktujemy jako , odzwiercie-
dlenie zmiennej, ktérg chcemy badac.”** ,To” moze sie pojawi¢ pod postacig zjawiska,
stanu rzeczy, zdarzenia, zachowania, faktu, procesu, ktérych samo istnienie, pojawienie
sie lub stopien intensywnosci stanowig przestanke, ze w okreslonych przypadkach z pew-
noscig lub z pewnym prawdopodobieristwem wystepuje ,,cos”, czyli dane zdarzenie czy
wtasnosé.

Bardzo wazne z punktu widzenia znaczenia informacji w zarzgdzaniu jest uswiadomienie
sobie, ze wskaznik moze mieé nie tylko wartosc¢ liczbowa. Wskaznik bowiem moze by¢ row-
niez zjawiskiem, zdarzeniem, zachowaniem, procesem. Kazdy z wymienionych elementéw
moze wskazywac na wystepowanie jakiegos innego zdarzenia, zjawiska, zachowania, pro-
cesu czy tez pewnej whasnosci, cechy, prawidtowosci obszaru, ktéry chcemy badac.

Pamietaj, ze wskaznik nie musi mie¢ koniecznie wartosci liczbowej. Uproszczona in-
formacja o systemie szkolnym moze miec posta¢ usmiechu ucznia. Mozna obserwo-
wac obecnosc¢ tej dzieciecej radosci lub jej brak, ale wcale nie trzeba takich stanéw
zliczac.

W zarzadzaniu, w tym w zarzadzaniu oswiatg, najpierw powinniSmy okresli¢ sobie,
co chcemy badaé. Winnismy wiedzie¢, co monitorujemy, jakich oznak realizacji celéw szu-
kamy. Jak chcemy rozpozna¢, ze nasza wizja edukacji zaczyna sie urzeczywistnia¢? Jakie

1270b. http://sjp.pwn.pl/haslo.php?id=2537925 [dostep: 04.02.2014].

13 J. Herczynski, dz. cyt., s. 15.

145, Nowak, Metoda badari spotecznych, Warszawa 2007, s. 165, http://mfiles.pl/pl/index.php/Wskaznik [dos-
tep: 13.03.2014].
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bariery jg blokuja? Powinnismy okresli¢, czy wskaznik bedzie wskazywat na skutek, czy
przyczyne obserwowanych zdarzen. Naszym zdaniem nieefektywne jest dziatanie: ,ob-
serwujmy jak najwiecej wskaznikdw, moze sie czegos dopatrzymy”. Takie podejscie jest
uzasadnione, ale przy analizie Big Data, gdy ogrom i réznorodnos¢ danych pozwalajg szu-
kac¢ trendéw lub prawidtowosci bez stawiania hipotez czy celéw.

Sprébujmy to zilustrowaé na przyktadzie wskaznika skolaryzacji przedszkolnej, czyli odset-
ka przedszkolakéw obliczanego w stosunku do liczby dzieci w wieku 3, 4 i 5 lat zamiesz-
kujacych dang gmine®.

Zatézmy hipotetycznie, ze wartos$¢ tego wskaznika dla danej gminy wynosi 50%, co ozna-
cza, ze potowa dzieci w wieku od 3 do 5 lat to przedszkolaki, a druga potowa to dzieci
przebywajgce z mamg lub tatg w domu. Co mozemy na podstawie tej informacji powie-
dziec? Jesli nie znamy tej gminy, jesli nie znamy jej strategii, to mozemy te informacje in-
terpretowac co najmniej na dwa sposoby. Jesli gmina zaktadata, ze analizowany wskaznik
powinien z roku na rok by¢ wyzszy, aby zrealizowac strategiczne dazenie do upowszech-
niania edukacji przedszkolnej w celu wyréwnywania szans edukacyjnych, to wynik 50%
jest porazka tej polityki. Jesli jednak gmina chciata, aby ten wskaznik obrazowat stopien
zamoznosci rodzin, gdyz gmina realizuje polityke dojrzatego rodzicielstwa, ktére zaktada,
ze dziecko przez pierwsze trzy do pieciu lat powinno przebywac pod opiekg matki, to
woéwczas 50-procentowy wynik jest sukcesem polityki dojrzatego rodzicielstwa. Oczywis-
cie, powinnismy jeszcze zapytac o wartos¢ tego wskaznika co najmniej w roku poprzedza-
jacym. Bo jesli w pierwszym przypadku omawiany wskaznik rok wczesniej wynosit 40%, to
mozna mowié o odwrdceniu tendencji negatywnej i pozytywnym zjawisku obrazowanym
przez wskaznik. W drugim przypadku za$ przy wskazniku ubiegtorocznym na poziomie
40% mozna mowié o negatywnym odwrdéceniu tendencji. Okaze sie, ze 0 10% wiecej dzie-
ci poszto do przedszkola, zamiast pozostaé pod opieka rodzicéw.

Podany przyktad stabo przystaje do rzeczywistosci, ale bardzo dobrze unaocznia prob-
lem, o jakim nalezy pamietaé przy stosowaniu wskaznikdw. Powinny one by¢ ,dobrane
pod katem ich uzytecznosci do osiggniecia zamierzonych przez samorzad celdow, ktére
bedg zréznicowane, jak sg zréznicowane lokalne systemy oswiatowe”*®. Nie chodzi wiec
o liczbe wskaznikéw, tylko o pytanie, czemu stuzg. Czy stuzg bezrefleksyjnemu spetnia-
niu obowigzku przedstawiania informacji oSwiatowej? Czy moze zostaty dobrane tak, by
monitorowac realizacje zatozonych celdw strategicznych samorzadu? Nawet jesli gmina
nie posiada rzeczywistej strategii, wykorzystywanie wskaznikéw w przygotowywaniu in-
formac;ji oswiatowej rowniez daje szanse na dostrzezenie nieprawidtowosci lub negatyw-
nych trenddw i by¢ moze sktoni do zastanowienia sie, w jaki sposéb zaradzi¢ zdiagnozo-
wanym problemom.

1% J. Herczynski, dz. cyt., s. 39.
16 J. Herczynski, Informacje oswiatowe, Wydawnictwo ICM, Warszawa 2012, s. 157.
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Nigdy nie traktuj wskaznikow, zwtaszcza liczbowych, jak bozkéw. Zastanow sie, cze-
go chcesz sie dowiedzie¢, co chcesz zrozumieé, co chcesz mierzy¢, co chcesz moni-
torowad. Dobieraj te wskazniki, ktore pomoga Ci w uzyskaniu odpowiedzi na posta-
wione pytania.

Ostrze dezinformacji

Uzywanie wskaznikdw niesie z sobg niebezpieczenstwo, ktdrego nie zawsze jestesSmy
Swiadomi. Paradoksalnie wskazniki mogg dezinformowaé. Przez dezinformacje rozu-
miemy w tym kontekscie nieSwiadome budowanie wypaczonego obrazu rzeczywistosci.
W skrajnym przypadku mozemy méwic¢ o kreowaniu iluzji rzeczywistosci, ztudzeniu, ze
mierzymy rzeczywistosé, a nie jej wyobrazenie. Nie zawsze uswiadamiamy sobie, ze ba-
dajacy bardzo mocno moze wptywac na obszar badany, a moze sie to dzia¢ co najmniej
na dwa sposoby.

Po pierwsze, wnioski wyciggane z liczbowych wskaznikdw mogg wypaczaé rzeczywistoscé.
Jesli przyjmiemy wyniki egzamindw za najlepszy i jedyny wskaznik mierzenia jakosci edu-
kacji, wowczas bedziemy mieli do czynienia z wypaczeniem obrazu rzeczywistosci. Pomi-
mo deklaracji, ze wiemy, iz jest to tylko jeden z aspektow ksztatcenia, ustawimy szkoty
w rankingi i bedziemy stygmatyzowac je etykietami ocen. Osiggniecia akademickie wyra-
zane wynikami egzamindw stajg sie nadrzednym kryterium oceny szkoty. | nic nie pomaga
nawotywanie do zachowania zdrowego rozsadku. Ideologia efektywnosci bierze goére —
mierzymy to, co potrafimy, i nazywamy to jakoscia.

Pamietaj, ze wskazniki moga dezinformowac. Przez dezinformacje rozumiemy tutaj
nieSwiadome budowanie wypaczonego obrazu rzeczywistosci. W skrajnym przypad-
ku mozemy méwi¢ o kreowaniu iluzji rzeczywistosci, ztudzeniu, ze mierzymy rzeczy-
wistos¢, a nie jej wyobrazenie.

Tutaj pojawia sie czesto drugi sposdb negatywnego wptywania na rzeczywistos¢ — dys-
funkcja wskaznika. Zamiast koncentrowac sie na celach ksztatcenia, skupiamy sie na osig-
ganiu odpowiednich wartosci wskaznikow. Jesli dominuje ewaluacja sumatywna, mie-
rzalna liczbowo, wowczas trzeba sie skoncentrowaé na wynikach egzaminéow. Przestaje
nas interesowac rozbudzanie aspiracji, pasji, prowadzenie wnikliwych rozmdw, zgtebianie
ztozonosci $wiata. Takie dziatania sg niemierzalne, czyli... nieefektywne. Okazuje sie wiec,
ze nie chodzi o to, by ewaluacja wspierata proces uczenia sie i motywowata wychowan-
kéw. Chodzi wytgcznie o wyniki wyrazane cyframi, ktére bedg przeciwstawione innym
cyfrom w rankingowych tabelach. Czesto — o ironio — domagajg sie tego rodzice, nieswia-
domie dziatajgc na szkode swoich dzieci i ignorujgc fakt, ze ,,nie wszystko, co jest wazne,
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da sie zmierzy¢, i nie wszystko, co da sie zmierzy¢, jest wazne”?. Nastepuje dewaluacja
wartosci niemierzalnych. Cytowany juz Deming mawiat, ze ,mozna zmierzy¢ tylko 3%
tego, co naprawde ma znaczenie”*®,

Pamietaj, ze nie wszystko, co jest wazne, da sie zmierzyc, i nie wszystko, co da sie
zmierzy¢, jest wazne. Fetyszyzowanie mierzenia prowadzi do ignorowania wartosci
niemierzalnych, a w istocie, zwtaszcza w oswiacie, to one sg najwazniejsze. Dlatego
tez oprocz mierzenia obserwuj i zastanawiaj sie, czy to, co widzisz, prowadzi do re-
alizacji celu.

V.  Wyjscie ze szklanego tunelu

Szklany tunel to zjawisko nieuswiadomionego trwania w utartych koleinach myslenia
i dziatania. Znakomicie opisuje je M. Staczek: ,ldziesz, patrzysz i masz nieodparte wra-
Zenie, ze nic cie nie ogranicza, a tymczasem poruszasz sie w swoich myslach z zelazng
konsekwencjg, kroczysz wyznaczonym torem, idziesz jak po sznurku. Nie dostrzegasz in-
nych sposobdéw dziatania, nie widzisz innych mozliwosci. Za kazdym razem dochodzisz do
podobnych konkluzji”*°.

W naszym przekonaniu toczaca sie debata o edukacji bardzo czesto odbywa sie w szkla-
nym tunelu przekonan dyskutantéw. Gdy rozmawiamy o jakosci edukacji, nie zauwazamy,
jak bardzo ciasno otaczajg nas szklane sciany zatozenia, ze przeciez to, o czym rozma-
wiamy — poziom pracy szkot i efektywnos¢ lokalnego systemu oswiaty — jest oczywiste.
A czym jest poziom pracy szkét i efektywnosc systemu oswiaty? Jak to, czym?! Wystarczy
spojrze¢ na podjete przez gminy dziatania naprawcze. Herczynski pisze: ,Wyniki egzami-
noéw zewnetrznych samorzady planujg poprawic¢ poprzez wprowadzenie dodatkowych za-
je¢, gtéwnie z jezyka polskiego, matematyki i jezyka obcego, praktyczne wdrazanie wiedzy
(zwiekszona liczba zadan i ¢éwiczen), (...) a takze rozwijanie pomocy kolezenskiej wsréd
ucznidw w celu pokonania trudnosci w nauce”?°,

Nie chodzi o to, by tego nie robié. Chodzi o to, by nie zaktada¢, ze jako$¢ edukacji zwig-
zana jest jedynie z poziomem akademickiego nauczania. Znamienne jest, ze czesto po-
trafimy tylko maksymalizowac to, co uznajemy za istotne: wiecej ¢wiczen, wiecej zadan,
wiecej kotek z matematyki.

7 A. Murzyn, Wokdt Kena Robinsona, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakdw 2014, s. 44 [wersja elektroniczna].

18 P, Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2012,
s. 12.

19 M. Stgczek, Kreatywnosc. Jak jg rozwijaé w sobie i w organizacji, EdisonTeam.pl, Warszawa 2012, s. 231 [wer-
sja elektronicznal.

2 J. Herczynski, dz. cyt., s. 51.
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Jesli nie odwazymy sie rozbi¢ szklanego tunelu, zaryzykowaé podania w watpliwo$¢ mo-
deli myslowych, jakie stojg u podtoza naszych przekonan i wynikajacych z nich dziatan, be-
dziemy tkwili w jednym miejscu, choé nogi nas beda bolaty od coraz szybszego chodzenia.

Jednym ze skutecznych sposobdw rozbijania szklanego tunelu jest wypracowanie przez
samorzad wspdlnej wizji oswiaty. Przede wszystkim chodzi o to, by samorzad miat wizje,
a dopiero pdiniej strategie. Nie zawsze jest to oczywiste, zwtaszcza wowczas, gdy stra-
tegie utozsamiamy z papierowym lub elektronicznym dokumentem. Kazdy uczen, kazdy
rodzic, kazdy nauczyciel, kazdy dyrektor, kazdy samorzgdowiec powinien mie¢ okazje do
zastanowienia sie i porozmawiania o jakosci edukacji. Czym dla mnie jest dobry system
edukacji? Czym dla mnie jest dobra szkota? Czym dla mnie jest dobra edukacja? Gdy
sprecyzujemy wzajemne oczekiwania — nigdy nie bedziemy ich wszystkich w stanie spet-
ni¢ — bedziemy mogli wypracowac strategie dochodzenia do realizacji naszej uwspdlnio-
nej wizji. Wtedy tez pojawig sie wskazniki, niekoniecznie tylko liczbowe. Przeciez poziom
zaangazowania, radosci, spetnienia, wyrazania emocji, uczué, inteligencji, wyobrazni
i duchowosci takze mozna zaobserwowac w zjawiskach, wydarzeniach, zachowaniach,
atmosferze i klimacie. Nie wszystko da sie obliczy¢ i skalkulowaé. Nie zawsze ilos¢ jest
réwnowazna jakosci. Powinnismy wyraznie zada¢ sobie pytanie, czy chcemy sprowadzié¢
kariere szkolng do jednej lub kilku cyfr. Odpowiedz nie jest wcale jednoznaczna.

Szklany tunel jest niebezpieczny w zarzadzaniu oswiatg wiasnie dlatego, ze jest
szklany i trudno go dostrzec. Buduj wizje i strategie edukacji wraz z innymi. Otwarta
dyskusja i stuchanie siebie nawzajem pozwolg dostrzec szklany tunel i wyznaczy¢
kierunki, za ktére wszyscy razem wezma odpowiedzialnos¢.

VI. Zarzadzanie — druga cze$é réwnania

Zanim przejdziemy do kolejnych czesci poradnika i rozwiniemy w praktyce zagadnienie
znaczenia informacji w zarzgdzaniu, zastandwmy sie przez moment nad samym zarzgdza-
niem. Przy czym nie tyle chodzi o definicje zarzqdzania, co o rozwazania, jakie warunki
powinny zostac spetnione, by zarzgdzanie wspierato rozwdj w sposéb optymalny. Zobacz-
my, czy to, co dotychczas powiedzieliémy sobie na temat danych, informacji i wiedzy, be-
dzie miato jakis punkt stycznosci z pojeciem zarzqdzania.

Organizacje uczace sie
Jesli doszlismy do wnioskéw, ze podstawg informacji sg dane, ze informacja nie réwna sie
wiedzy, a wiedza nie jest tozsama z madroscig, to nalezy zapytac, jak skutecznie przetozyc

to na zarzadzanie. Gdy wczytamy sie uwaznie w powyzsze zdanie, zauwazymy, ze caty pro-
ces przetwarzania informacji i podejmowania decyzji na ich podstawie i w oparciu o wiedze
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oraz umiejetnosci mozna potaczyé z procesem uczenia sie. W obecnej sytuacji rynkowej,
w ktérej zmiana jest wartoscig statg, a wszystko inne ptynnie sie zmienia, organizacja musi
umiec uczyc sie, by, realizujac swoje zadania, byta w stanie wykonywac je optymalnie do po-
stawionych celdw i strategii. Jesli moim gtéwnym pokarmem jest informacja, to moja pod-
stawowg umiejetnoscig powinna by¢ umiejetnosé uczenia sie, tak bym potrafit informacje
przetwarzac i wykorzystywac. Nieprzetworzona lub przetworzona tylko czesciowo informa-
cja jest jak niestrawnos$¢ — zalegajgcy pokarm w organizmie, ktéry zamiast odzywiac, ostabia.

Problem z terminem organizacja uczqca sie jest taki, iz czesto jest on etykietg dla pew-
nych dziatan i technik, natomiast rzadziej wskazuje na systemowe rozwigzanie, ktore do-
prowadza do transformacji w organizacji. Problem organizacji uczacych sie wychodzi poza
zakres naszego poradnika, niemniej warto przyjrzec sie jednemu jego elementowi, ktory
jest bardzo zbiezny z tematem naszych rozwazan.

Myslenie systemowe

Myslenie systemowe jest najwazniejszym i najtrudniejszym do opanowania elementem
zarzadzania. Znaczenie informacji w zarzadzaniu oswiatg powinno sie postrzegac z per-
spektywy wtasnie systemowego myslenia.

Myslenie systemowe umozliwia scalenie w jedng dziedzine teorii z praktyka. Bez orienta-
cji systemowej nie ma motywacji, by poznawaé wzajemne powigzania pomiedzy réznymi
aspektami zarzadzania. Myslenie systemowe wskazuje, ze catos¢ jest czyms$ wiecej niz
tylko sumg poszczegdlnych czesci?.

Dos¢ tatwo przychodzi nam méwienie o systemowych rozwigzaniach — o systemowym
podejsciu do zarzgdzania. Rysujemy diagramy systemu oswiaty z jego wieloma obszarami
i wskazujemy na ich wzajemne relacje. Z tym nie mamy problemu. Ktopot zaczyna sie,
gdy przechodzimy do praktyki zarzagdzania. Wzorem swiata nauki i dominujgcego w nim
redukcyjnego materializmu moéwimy o systemach, a dzielimy wszystko na fragmenty,
kawatki, wycinki i odcinki. Redukujemy do postaci, ktérymi sie tatwo zarzadza, tatwo je
analizuje i dgzymy do jeszcze wiekszej fragmentacji. Ptacimy jednak za to wysoka cene.
Trudno jest zobaczy¢ las, jesli oglada sie przez lupe tylko wtdkna drzew i strukture liscia.
Zrozumienie istoty drzewa, nawet do samych jego korzeni, nie jest odpowiedzig na zrozu-
mienie istoty lasu jako systemu. Las nie jest tylko suma drzew.

tatwo przychodzi podjecie decyzji o tym, ze $rednia liczba oddziatéw nie powinna by¢
wieksza niz jakas wartos¢. Trudniej zrozumied, jakie rodzi to reperkusje w tkance catego
systemu szkoty i oswiaty. Relatywnie tatwo jest uruchomic¢ projekt cyfrowej szkoty. Trud-
niej jest przewidzieé, czy swoisty efekt motyla w przysztosci da nam powdd do radosci,

1 Tamze, s. 28.
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czy zmartwien. tatwo podja¢ decyzje, by gromadzi¢ wszelkie dane i informacje o oswiacie
na poziomie centralnym (co czesto myli sie z rozwigzaniem systemowym). Trudniej zro-
zumie¢, po co nam te dane i odpowiedzie¢ na pytanie, czego tak naprawde szukamy, co
chcemy wiedzie¢ i dlaczego. Jak ma sie to przetozyé na sprawniejsze dziatanie systemu
edukacji?

Myslenie systemowe nie tylko deklaruje, ze oSwiata jest systemem. Myslenie systemowe
bierze odpowiedzialno$c¢ za te konstatacje i rozumie, ze w obszarze systemdw nie ma jed-
noznacznych winnych za pojawiajace sie problemy. Gdy druzyna pitkarska przegrywa czte-
ry mecze z rzedu, zwalniamy trenera. Tak jest w Swiecie sportu. Zwalnia to np. PZPN od
refleksji nad przyczynami niedziatajgcego systemu. Gdy oswiata szwankuje... No, tutaj
napotykamy juz na pierwszy problem. Co oznacza, ze oswiata szwankuje? Stabe wyniki
nauczania? Stabe wyniki egzaminow? Przemoc w szkotach? Narkotyki? Brak kompute-
réw? Nadmiar komputerdw i zwigzane z tym olbrzymie rachunki za energie elektryczng?
Kiepskie wyniki sportowe? A moze wszystkiemu jest winna Karta Nauczyciela?

W kolejnych rozdziatach naszego poradnika bedziemy analizowac¢ sposoby wykorzystywa-
nia informacji, sposoby jej przetwarzania, btedy w jej interpretowaniu, btedy w groma-
dzeniu danych. Pamietajmy, ze najczestszym powodem rodzgcych sie problemdéw w tym
obszarze sg, po pierwsze, brak Swiadomosci, ze to cztowiek jest depozytariuszem znaczen
(nie ma btednych informacji, s3 btedne interpretacje danych oraz dane zZle dobierane
przez cztowieka), a — po drugie — brak Swiadomosci, ze na dane i informacje z nich wy-
ciggane powinno sie patrzec¢ systemowo — mysle¢ nie o tym, jak podjgé na ich podstawie
decyzje, ktéra rozwigze jedynie biezgcy problem, lecz pytaé gtebiej i patrzec szerzej. Jakie
beda skutki doraznego rozwigzania za pie¢, dziesiec lat?

Analizujgc dane, wyciagajac wnioski z informacji, uzywajmy wiedzy i madrosci, aby podej-
mowane decyzje uwzgledniaty fakt, ze oswiata jest systemem, co oznacza, ze jest siecig
powigzan, relacji, wzajemnie potaczonych dziatan, ktérych wptyw na siebie nawzajem
ujawnia sie czesto dopiero po latach. Pamietajmy tez, ze sami jestesmy czescig tej mi-
sternej uktadanki i stad nie zawsze tatwo jest dostrzec kierunek toczgcych sie zmian. Nie
powinno nas to jednak zniecheca¢ do dziatan, a wrecz odwrotnie, tylko konsekwentne
dziatanie i podejmowanie wyzwan daje szanse na ciggty rozwo;.

Pamietaj, ze zarzgdzanie oswiatg bez systemowego myslenia prawdopodobnie skon-
czy sie niepowodzeniem i odwrotnie: systemowe myslenie w zarzadzaniu zwieksza
szanse na sukces. Systemowe myslenie mozna zignorowac, mozna uznac je za prze-
mijajgcg mode w zarzadzaniu, ale mozna zaryzykowac i zaczac sie go uczy¢. Odkrycie
wzrostu jakosci zarzadzania i efektow ptynacych z tego faktu bedzie motywowato
do kolejnych dziatan.







Jak analizowa¢ dane oswiatowe?

I.  Btedy w gromadzeniu i przetwarzaniu danych o$wiatowych

W zarzadzaniu oswiatg, podobnie jak w kazdym procesie zarzadzania, niezbedny jest
dostep do uzytecznych informacji. Kluczem do ich pozyskania jest analiza wiarygodnych
i sensownie zgromadzonych danych. Aby zrozumie¢, jak nalezy pozyskiwac i analizowaé
dane oswiatowe, przyjrzyjmy sie paru przyktadom btedéw popetnianych podczas groma-
dzenia danych. Pozwoli nam to unikng¢ podobnych pomytek w przysztosci.

Przyktady btedéw popetnianych podczas gromadzenia danych
Przyktad 1. Sprawozdanie EN-3 — liczenie nauczycieli

Przed wprowadzeniem Systemu Informacji Oswiatowej jednym z najwazniejszych oswia-
towych sprawozdan byto sprawozdanie EN-3 o stanie zatrudnienia. Sprawozdanie to mu-
siato by¢ wypetniane odrebnie dla kazdej szkoty, takze wtedy, gdy wchodzita ona w sktad
zespotu szkét (tab. 1).

Tabela 1. Najwazniejsza tabela sprawozdania EN-3 o stanie zatrudnienia

DZIAL 1. LICZBA NAUCZYCIELI PELNOZATRUDNIONYCH I NIEPELNOZATRUDNIONYCH WEDLUG POZOMU WYKSZTALCENIA
ISTOPNIA AWANSU ZAWODOWEGO

Liczba nauczycieli
Wyszczegdlnienie Ogdlem
(rubr. 2 do 5) stazysta kontraktowy mianowany dyplomowany
0 1. 2. 3 4. 3.
Tyl zawodowy magistra z 1.]a)
przyaotowaniem pedagogicznym
2.|b)
Tytut zawodowy magistra bez
przygotowania pedagogicznego, |3-]3)
tytut zawodowy licencjata
(inzyniera) z przygotowaniem
pedagogicznym
4.|b)
Tytut zawodowy licencjata
(inzyniera) bez przygotowania
pedagog dyplom  [54a)
ukoficzenia kolegium
nauczycielskiego, nauczycielskiego
kolegium jezykow obeych
6.|b)
Pozostale kwalifikacje 7.]2)
8.|b)
a) Nalezy podaé liczbe nauczycieli penozatrudnionych.
b) Nalezy podaé liczbe nauczycieli ni dnionych w przeliczeniu na pelne etaty, z dokladnosci do dwoch miejsc po przecinku

Nauczycieli uzupetiajacych etat zgodnie 7 art. 22 ustawy z dnia 26 stycznia 1982 . - Karta Nauczyciela (Dz. U. 7 2006 1. Nr 97, poz. 674) nalezy
uwzglednié w podstawowym micjscu pracy

Zrédto: druk MEN
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Dodajmy, ze w tamtym czasie artykut 10.1 Karty Nauczyciela? brzmiat: ,Stosunek pracy
z nauczycielem nawigzuje sie w szkole na podstawie umowy o prace lub mianowania,
z zastrzezeniem ust. 8”, a nie tak, jak obecnie®: ,Stosunek pracy z nauczycielem nawigzu-
je sie w szkole, a w przypadku powotania zespotu szkét jako odrebnej jednostki organiza-
cyjnej — w zespole szkét na podstawie umowy o prace lub mianowania, z zastrzezeniem
ust. 8”.

Skutkiem obowigzujgcego wowczas prawa byto zatrudnianie nauczycieli zespotow szkot
w jednej ze szkot zespotu. W sytuacji gdy danemu nauczycielowi brakowato godzin do
etatu, nauczyciel uzupetniat etat w innej szkole wchodzacej w sktad zespotu. W zwigzku
z tym wsrod objasnien dotyczacych sposobu wprowadzania danych do tabel sprawozda-
nia EN-3 mozna byto znalez¢é nastepujace zdanie: ,,Nauczycieli uzupetniajgcych etat zgod-
nie z art. 22 ustawy z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela (Dz.U. z 2006 r. nr 97,
poz. 674) nalezy uwzgledni¢ w podstawowym miejscu pracy”.

W efekcie takiego sposobu zbierania danych nauczyciele zespotow szkét, w sktad ktdrych
wchodzity szkoty réznej wielkosci, w ogromnej wiekszosci wykazywani byli jedynie w naj-
wiekszych szkotach zespotu — ich podstawowym miejscu pracy — i nie byli wykazywani
wcale w mniejszych szkotach zespotu, w ktérych prowadzili mniej zaje¢. Podajmy przy-
ktad. W pierwszym roku po wprowadzeniu do polskiego systemu oswiaty gimnazjow jed-
noklasowe gimnazja byty bardzo czesto jedna ze szkét zespotu, w sktad ktérego wchodzita
takze szkota podstawowa. W takich gimnazjach wedtug sprawozdania EN-3 nie pracowat
ani jeden nauczyciel, poniewaz wszyscy nauczyciele byli wykazywani w wiekszych szko-
fach podstawowych, w ktdérych realizowali wiekszos¢ swoich obowigzkow i ktére formal-
nie byty ich miejscami zatrudnienia. Z tego samego powodu w wielu zespotfach szkét za-
wodowych liczba nauczycieli wykazywanych w poszczegdlnych szkotach zespotu zupetnie
nie przystawata do liczby realizowanych w tych placéwkach zajec.

W efekcie uzyskiwano dane, na podstawie ktdrych nie dato sie sensownie odpowiedzie¢
na elementarne pytanie: ,llu nauczycieli pracuje w gimnazjach?”. Mozna sie byto dowie-
dzie¢ natomiast, ze istniejg w Polsce szkoty, do ktorych uczeszczajg uczniowie i prowadzo-
ne sg z nimi zajecia, ale w ktérych nie ma w ogédle nauczycieli.

Przyktad 2. Sprawozdanie EN-3 — godziny ponadwymiarowe

W tym samym sprawozdaniu EN-3 gromadzono dane o godzinach ponadwymiarowych
nauczycieli (tab. 2).

22 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 — Karta Nauczyciela, Dz.U. z 1982 r. nr 3, poz. 19.
2 Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 10 stycznia 2014 r. w sprawie ogtoszenia
jednolitego tekstu ustawy — Karta Nauczyciela, Dz.U. z 2014 r., poz. 191.
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Tabela 2. Tabela sprawozdania EN-3 o godzinach ponadwymiarowych

DZIAL 3. TYGODNIOWA LICZBA GODZIN PONADWYMIAROWYCH I REALIZOWANYCH W RAMACH PODWYZSZONEGO PENSUM.

Wyszczegolnienie Liczba godzin
0 [

Tygodniowa liczba godzin ponadwymiarowych w danym przedszkolu, szkole (placowce) 1

Laczna liczba godzin realizowanych przez nauczycieli w ramach podwyzszonega pensum * 2

* Nalezy podaé laczng liczbg godzin realizowanych ponad tygodniowy obowiazkowy wymiar okreslony w art, 42 ust. 3 ustawy 7 dnia 26 stycznia 1982 1. - Karia Nauczyciela.

Zrédto: druk MEN

Ktopot w tym, Ze autor tej tabeli zdawat sie nie zauwazaé faktu, ze w oswiacie godzina
godzinie nie jest réwna. Jedna godzina ponadwymiarowa polonisty , 0 wartosci” 1/18
etatu przeliczeniowego oznacza co innego niz np. jedna godzina ponadwymiarowa biblio-
tekarza (1/30 etatu przeliczeniowego) czy nauczyciela warsztatow (1/22 etatu przeli-
czeniowego) i diametralnie rézni sie od godziny ponadwymiarowej nauczyciela szkoty
zaocznej rozliczanego wedtug pensum rocznego. Sumowanie dowolnych godzin ponad-
wymiarowych bez wskazania, wedtug jakiego pensum sg one realizowane, przypomina
nastepujace rownanie:

1zt + 5 euro = 6 pieniedzy

Trudno zrozumie¢, do czego mogta sie przydac informacja o tacznej liczbie godzin po-
nadwymiarowych, bez rozrézniania pensum nauczycieli, wedtug ktérego sg one reali-
zowane. Szczegdlnie ze — w odrdznieniu od informacji o liczbach nauczycieli — ta infor-
macja nie byta nawet w EN-3 gromadzona z podziatem na stopnie awansu nauczycieli
czy poziomy wyksztatcenia nauczycieli (czyli tak, jak gromadzono informacje o liczbach
nauczycieli).

Przyktad 3. lle dzieci spedzito wakacje za granica?
W tym samym czasie, kiedy funkcjonowato sprawozdanie EN-3, szkoty wypetniaty corocz-

nie sprawozdanie EN-7, ktérego autorzy chcieli wiedzie¢, jak i gdzie dzieci spedzity waka-
cje (tab. 3).
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Tabela 3. Tabela sprawozdania EN-7 — Uczniowie korzystajacy z wypoczynku

Dziat 1. kol z wyp
Liczba uczniéw Skorzystato z wypoczynku w formie: *
w szkole w dniu wyjazdowej QIganizowanej w miejscu innej
Rodzaj szkoly dzeni: zamieszkania
sprawozdania ogolem W tym micszkajgcych na wsi W tym W tym
wkeaju | za granicg | w Kfaju 7 ganicg,| E%™ s ogdlem “““:::f:ic”d‘
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Szkoly podstawowe 1
w tym szkok stawowe specjalne
Gimnazja
w tym gimnazja specjalne 4
Szkoly
w tym specjalne [3
Razem 7
w tym szkoty specjalne (wiersz 2+4+6) 8
od #rodia jego w formie wyjuzdowej,

™ W sprawozdaniu nalezy uwzglednié wszystkie formy wypoczynku organizowanego dla dzieci i miodziezy szkolnej, ni

(wypoczy
w szczegoinodei: kolonie wypoczynkowe, obozy, kolonie zdrowotne, obozy zdrowotne, sezonowe tumusy sanatoryjne, osrodki wycieczkowe w miastach dla dzieci z,c wsn oraz wypoczynek w migjscu
zamieszkania, w szezegoinoici: polkelonie i dziecifice wiejskie).

Zrédto: druk MEN

W celu zapewnienia wiarygodnosci zawartych w tabeli danych autorzy sprawozdania ob-
ligowali do kontroli ich poprawnosci organy prowadzgce oraz kuratoria:

OBJASNIENIA | TRYB OBIEGU SPRAWOZDANIA

1. Sprawozdanie sporzgdzaja: szkoly podstawowe dla

W

dzieci i mlodziezy, gimnazja, licea ogdlnoksztatcy-
ce i szkoly zawodowe dla miodziezy, szkoly ponad-
gimnazjalne dla dzieci i miodziezy, specjalne, spor-
towe mistrzostwa sportowego oraz artystyczne.

. Wymienione szkoty (placowki) sporzadzajg spra-

wozdanie w dwoch egzemplarzach, z ktorych jeden
przesylajag do organu prowadzacego w terminach:

1) za okres ferii zimowych do 10 marca,
2) za okres ferii letnich do 22 wrzesnia.

. Organy prowadzace szkoly (placowki) przeprowa-

dzajg analize poprawnosci danych liczbowych za-
wartych w sprawozdaniach sporzadzonych przez

cze i przesyltajg do kuratorium ogwiaty w termi-
nach:

1) za okres ferii zimowych do 20 marca,

2) za okres ferii letnich do 30 wrzesnia.

. Kuratoria o$wiaty przeprowadzajg analize popraw-

nosci danych liczbowych zawartych w nadesta-
nych sprawozdaniach, sporzadzaja sprawozdania
zbiorcze i przesylaja do Ministerstwa Edukacji Na-
rodowej i Sportu — Departamentu Ksztatcenia
Ogolnego, Specjalnego i Profilaktyki Spotecznej —
w terminach:

1) za okres ferii zimowych do 30 kwietnia,

2) za okres ferii letnich do 30 pazdziernika.

szkoty (placdwki), sporzadzajg sprawozdania zbior-

Efektem zgromadzonych w ten sposéb danych byta zapewne powyzsza tabela z liczbami
dotyczacymi ucznidéw z catego kraju, ktéra tradycyjnie byta prezentowana szerszej pu-
blicznosci w ktéryms z powakacyjnych dziennikdw telewizyjnych.

Na pierwszy rzut oka mogtoby sie wydawac, ze autor tego sprawozdania rzeczywiscie
uzyskiwat dzieki niemu odpowiedz na interesujgce go pytanie. Jesli jednak dtuzej sie nad
tym zastanowimy, to widac od razu, ze tak by¢ po prostu nie mogto. Pytanie, jak dzieci
spedzity wakacje, zadawano bowiem szkotom, dla ktérych jedynym sposobem zdobycia
informacji na ten temat byto przeprowadzenie szybkiej (czyli w wiekszosci przypadkow —
jawnej) ankiety wsérdd dzieci. Nie trzeba by¢ wyksztatconym psychologiem, aby zrozumieg,
Ze na pytania zawarte w takiej ankiecie dzieci czesto odpowiadajg zgodnie ze swoimi ma-
rzeniami (szczegolnie gdy kolega w tawce obok podnosi reke, gdy pada pytanie o to, kto
w tym roku wyjezdzat za granice), a nie zgodnie z rzeczywistoscig. Pod pozorem zbierania
danych autorzy przeprowadzali wsrdd wszystkich dzieci w Polsce ankiete dotyczacg ich
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wakacji, popetniajac przy tym ewidentne btedy w sztuce, w efekcie czego uzyskiwali nie-
wiele warte liczby, dajgce ztudzenie rzetelnej informacji.

Znacznie bardziej wiarygodny wynik mozna byto uzyskaé, przeprowadzajac badanie
na reprezentatywnej, lecz wielokrotnie mniejszej prébie rodzicdw, bez angazowania w to
wszystkich szkét w Polsce.

Przyktad 4. lle dzieci romskich uczy sie w polskich szkotach?

Kilka lat temu kto$ w Warszawie potrzebowat informacji na temat liczby romskich dzieci
uczacych sie w polskich szkotach. W celu zdobycia potrzebnych danych zwrdcit sie do ku-
ratoréw z prosbg o podanie liczby romskich ucznidéw na ich terenie.

Jeden z dwczesnych wicekuratoréw, zanim udzielit odpowiedzi na to pytanie, prébowat
sie telefonicznie dowiedzie¢, jak ma odrdzni¢ dzieci romskie od innych dzieci. Zdenerwo-
wany autor pytania nie mégt zrozumie¢, o co chodzi:

— Jak to? Nie wie Pan, kim sg dzieci romskie?

— Alez wiem. Nie wiem jednak, jak je odréznié od innych dzieci inaczej niz na podsta-
wie mojego wtasnego widzimisie. Przeciez wszystkie te dzieci majg polskie obywa-
telstwo i w szkolnych dokumentach nie ma zadnej wzmianki o tym, ze ich rodzice
sg narodowosci romskiej. Czy zatem w celu zdobycia informac;ji oczekuje Pan prze-
prowadzenia wsrdd wszystkich dzieci w szkotach (bgdz ich rodzicéw) ankiety, czy
czujg sie Romami?

Autor pytania nie potrafit zrozumie¢ problemu wicekuratora. Wszak potrzebowat prostej
wedtug niego informacji! Kurator stwarzat niezrozumiate w jego opinii problemy. Nie po-
trafit zrozumie¢, ze to pozornie proste pytanie, na ktére potrzebowat odpowiedzi, w isto-
cie wcale nie jest tatwe, poniewaz pytani nie znajg jednoznacznych kryteriow pozwalajg-
cych odrdzni¢ dziecko romskie od innego dziecka.

Whioski z analizy przyktadowych btedow

Gdy zanalizujemy powyzsze przyktady Zle zaprojektowanych procedur gromadzenia da-
nych, dojdziemy do kilku wnioskdw podsumowujgcych rozmaite uchybienia.

Btedem najczesciej popetnianym jest wiara zadajacego pytanie, ze jesli to zrobi i otrzyma
odpowiedz, dowie sie tego, co go interesuje.
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Przed zadaniem pytania zastanéw sie dobrze, czy ten, kogo pytasz, na pewno ma
mozliwos¢ udzielenia rzetelnej odpowiedzi.

Autor pytan dotyczacych sposobdéw spedzania wakacji przez dzieci (przyktad 3) nie zadat
sobie trudu, aby zastanowic sie, czy pytany (w tym wypadku szkota) ma szanse udzieli¢
na jego pytanie rzetelnej odpowiedzi. Co wiecej, zobowigzywat w formularzu sprawozda-
nia organy prowadzgace oraz kuratoria do weryfikacji danych przekazanych przez szkoty, co
byto w wypadku tych instytucji zupetnie niewykonalne. W wyniku braku tego typu refleksji
gromadzit dane, ktdre z catg pewnoscig nie mogty odpowiadac rzeczywistosci (a podobne
dane mozna byto zgromadzi¢ bez angazowania tysiecy ludzi w wypetnianie sprawozdania).
Pomimo zadania pytania i uzyskania na nie odpowiedzi nadal niewiele wiedziat. Jego naj-
wiekszym btedem byto niewtasciwe wskazanie adresatéw pytania (ktérymi tak naprawde
byty dzieci) — szkot, ktore zostaty zobowigzane do wypetnienia sprawozdania. Tymczasem
wtasciwym adresatem pytania o to, jak dzieci spedzajg wakacje, powinni by¢ ich rodzice.
Oczywiscie urzednikowi znacznie trudniej jest przeprowadzi¢ dobrg ankiete wsrdd rodzi-
cow, ktérym nie moze niczego nakazac, ale w zaden sposéb nie usprawiedliwia to zadawa-
nia pytania w sposdb, ktory daje gwarancje niewiele wartej odpowiedzi.

Autorzy gtéwnej tabeli sprawozdania EN-3 (przyktad 1) zadawali pytania w dobrym miej-
scu — nikt przeciez lepiej niz szkoty nie wie, ilu nauczycieli pracuje w danej placéwce. Ich
btad polegat na tym, ze pytali nie o to, o co powinni zapytac.

Zanim zapytasz, zastandw sie, czy uzyskana odpowiedz bedzie na pewno informacja,
ktérej potrzebujesz, i czy uzyskane dane bedziesz mogt przetworzy¢ w uzyteczny dla
Ciebie sposdb.

W praktyce informacja o liczbie nauczycieli z punktu widzenia zarzadzania o$wiatg nie
jest specjalnie istotna. Oczywiscie, niekiedy moze sie przydac, np. wtedy, gdy organizujac
spotkanie z nauczycielami, chcielibySmy wiedzie¢, ile powinnismy przygotowac krzeset,
albo gdy potrzebna jest nam wiedza, jak liczny elektorat stanowig nauczyciele. Naprawde
wazna jest jednak informacja dotyczaca liczby nauczycielskich etatéw przeliczeniowych,
czyli — inaczej méwigc — liczby zaje¢ w szkotach wyrazonej liczbg realizujgcych je wirtu-
alnych nauczycieli, zatrudnionych w taki sposéb, ze sg oni petnozatrudnieni i nie majg
godzin ponadwymiarowych. Liczenie etatéw przeliczeniowych nauczycieli ma te ogrom-
ng zalete, ze bez najmniejszego problemu pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, ile ich jest
w kazdej ze szkot zespotu, czego nie da sie zrobi¢, odpowiadajgc na pytanie o liczbe na-
uczycieli w poszczegdlnych szkotach zespotu. Dane o liczbie etatdw przeliczeniowych daje
sie takze fatwo przetozy¢ na koszty, co zawsze jest jednym z najwazniejszych problemdw
zarzadzajacych.
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Autorzy tabeli gromadzacej dane o liczbie godzin ponadwymiarowych (przyktad 2) popet-
nili btad polegajacy na tym, ze cho¢ da sie jednoznacznie udzieli¢ odpowiedzi na zadane
przez nich pytanie, to nie da sie jej jednoznacznie zinterpretowac. Nic nie wynika z infor-
macji, ze mam w kieszeni 50 pieniedzy, jedli nie wiem, w jakiej sg one walucie.

Zadajac pytanie, zastanéw sie, czy zawsze mozna na nie jednoznacznie odpowie-
dziec i czy uzyskane odpowiedzi da sie zawsze jednoznacznie zinterpretowac.

Powyisze przyktady prowadzg do waznego wniosku: uzyskanie odpowiedzi na pytanie
nie jest tozsame z uzyskaniem wiarygodnej, uzytecznej informacji.

Zle zadane pytanie koriczy sie przewaznie mato wartoéciowa odpowiedzig. Nie sprawdza
sie tu niestety stara prawda, ze ,,nie ma gtupich pytan, s3 tylko gtupie odpowiedzi”. Wy-
daje sie, ze do gromadzenia i przetwarzania danych lepiej pasuje sformutowanie: ,jakie
pytanie, taka odpowiedz”.

Jak zatem zadawac pytania, aby zgromadzone w ich wyniku dane i wyniki ich przetwa-
rzania byty naprawde uzyteczne? Po pierwsze, dobrze zastandwmy sie, co tak napraw-
de chcemy wiedziec i jak bedziemy przetwarzac i wykorzystywaé zgromadzone dane. Po
drugie, odpowiedzmy sobie na pytanie, gdzie znajduja sie interesujgce nas dane, oraz czy
osoby, ktore pytamy, sg w stanie udzieli¢ nam rzetelnych odpowiedzi. Po trzecie, przed
zadaniem pytania duzej liczbie oséb zastandwmy sie, czy uzyskany efekt kocowy wart
bedzie poniesionego wysitku.

Jesli zbierasz dane od wielu oséb, zastanow sie, czy wkiad pracy w pozyskanie da-
nych nie okaze sie zbyt wielki w stosunku do koricowego efektu.

Jezeli nie wypetnimy rzetelnie tych warunkow, zgromadzimy zapewne jakies liczby, ale tak
naprawde niewiele bedzie z nich wynika¢. Mozemy takze uzyskac rezultat niewspétmier-
ny w stosunku do wysitku, jaki wtozymy w jego przygotowanie.

Gromadzac i przetwarzajgc dane, musimy zawsze pamietac o tym, ze aby zadawac pyta-
nia, nalezy posiadac wystarczajgcg wiedze na temat, o ktéry pytamy. Przydaje sie takze
umiejetnos¢ analitycznego i krytycznego myslenia, dzieki ktérej bedziemy panowac nad
logicznoscia Sciezki naszych dociekan. Implikacje praktyczne tego wniosku przektadajg sie
na wazny obszar zarzgdzania — umiejetnos¢ doboru odpowiednich oséb do odpowied-
nich zadan. Wydaje sie to oczywiste, jednak analizowane wyzej btedy pokazuja, ze wca-
le tak nie jest. Osobom odpowiedzialnym za przygotowanie wymienionych wyzej pytan
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i gromadzenie informacji zapewne nie brakowato wiedzy na temat oswiaty, jednak zdecy-
dowanie zabrakfo im umiejetnosci analitycznego myslenia.

Il. Niestandardowa metoda przetwarzania danych

W pierwszej czesci artykutu zajmowalismy sie przyktadami btednego gromadzenia i prze-
twarzania danych na temat oswiaty. Sprobujmy teraz przyjrze¢ sie metodzie bardziej
przemyslanej, dzieki ktérej mozliwe bedzie uzyskanie odpowiedzi na wazne pytania przy
mozliwie najmniejszym wysitku oséb gromadzgcych i przetwarzajgcych dane.

Analiza kosztow ksztatcenia w szkole okreslonego typu, czyli dobry efekt przy minimal-
nym wktadzie pracy

Istotnym, a jednoczesnie trudnym zagadnieniem, z ktérym muszg sie zmierzy¢ wszystkie
samorzady majgce na swoim terenie szkoty prywatne, ktérym wyptacane sg dotacje, jest
wyznaczanie kosztéw ksztatcenia ucznia w szkole okreslonego typu lub — co jeszcze trud-
niejsze — ucznia okreslonej specjalnosci w szkole zawodowej. Wartos¢ ta jest niezbedna
do naliczenia dotacji dla szkét prywatnych. Jak zatem zebraé i przetworzyé dane, aby jg
wyznaczy¢? Czy wystarczy zapytac o to stuzby ksiegowe, wychodzac z zatozenia, ze to
przeciez one liczg pienigdze?

Na pierwszy rzut oka sprawa wydaje sie prosta. Wystarczy podzieli¢ catkowite koszty
prowadzenia szkét okreslonego typu w JST przez liczbe uczeszczajacych do nich ucznidéw
i juz mamy wynik. Po chwili zastanowienia sprawa sie jednak nieco komplikuje. Po
pierwsze, nalezy odpowiedzieé¢ na pytanie, ile kosztuje utrzymanie szkoty okreslonego
typu. Najtatwiejsze wydaje sie to w przypadku gimnazjow, ktére w wiekszosci sg szko-
fami samodzielnymi, dzieki czemu koszty prowadzenia wszystkich gimnazjéw w gminie
to po prostu suma kosztow prowadzania kazdego z nich. Nie jest to juz tak proste dla
szkét podstawowych, w ktérych czesto obok oddziatéw szkolnych funkcjonujg oddziaty
przedszkolne. Nierzadko bywa tez i tak, ze pojedyncza szkota podstawowa jest tak na-
prawde zespotem szkolno-przedszkolnym. Jesli jednak cho¢ jedno gimnazjum w gminie
jest czescig zespotu szkdt, zadanie staje sie o wiele trudniejsze. Nie ma bowiem prostego
sposobu wydzielenia z kosztéw funkcjonowania zespotu kosztu funkcjonowania jednej
z jego szkot.

Ksiegowi mogg sie tu w pierwszym momencie oburzy¢ i stwierdzié, ze przeciez to bardzo
proste — wystarczy z danych ksiegowych wyciggna¢ dane dotyczgce rozdziatu klasyfikacji
budzetowej ,80110 — Gimnazja” i sprawa bedzie zatatwiona. Czy jednak na pewno? Czy
ksiegowi w zespotach szkét majg realng mozliwos¢ precyzyjnego ksiegowania kosztow
po wiasciwych rozdziatach? Niestety, najczesciej nie. Jak bowiem ksiegowy ma podzie-
li¢ prawidtowo na rozdziaty liste wynagrodzen, z ktérej wynika, ile zarobit ktéry nauczy-
ciel, ale nie wynika juz, jak nalezy jego wynagrodzenie podzieli¢ na poszczegdlne szkoty
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zespotu? Teoretycznie mozna by to zrobi¢ w oparciu o arkusz organizacyjny, ale mato kto-
ry ksiegowy zadaje sobie az tyle trudu. Koszty wynagrodzen dzielone sg zatem najczesciej
na rozdziaty w sposéb mocno przyblizony, np. tak, ze wynagrodzenia poszczegdlnych na-
uczycieli przypisuje sie do rozdziatu, w ktorych prowadza oni wiekszosc¢ zajeé. Jednak, jak
zaobserwowalismy to wczesniej na przyktadzie sprawozdania EN-3, takie postepowanie
jest dalekie od precyzyjnego i prowadzi czesto do absurdalnych wynikéw. Ksiegowy moze
prébowac dzieli¢ koszty wynagrodzen pomiedzy szkoty proporcjonalnie do liczby uczniow
lub oddziatow, ale to takze nie jest dobre rozwigzanie, bo bezposrednio na koszty prze-
ktadajg sie liczby godzin nauczycielskich zajeé, a nie liczby ucznidw czy tez oddziatéw, dla
ktérych prowadzone sg zajecia.

Podobnie jest np. w przypadku rachunkow za ogrzewanie czy energie elektryczng. W jaki
sposob ksiegowi przypisujg je do rozdziatéw? Najczesciej tak, aby sprawozdania mozliwie
najbardziej zgadzaty sie z narzuconym im planem finansowym, czyli jesli brakuje pienie-
dzy w rozdziale odpowiadajgcym gimnazjum, to ksiegowi przypisujg wydatki dotyczace
catego zespotu do tego rozdziatu, w ktdrym nie grozi im przekroczenie planu. Inny przy-
ktad dotyczy przypisywania kosztéw do rozdziatu ,85401 — Swietlice szkolne”. Rzadko
kiedy w przemyslany sposéb przypisuje sie do tego rozdziatu kwoty wynikajgce np. z ko-
niecznosci ogrzania czy sprzgtania pomieszczen swietlicy. W efekcie zawyzane sg koszty
przypisywane szkotom w placowce, w ktérej funkcjonuje Swietlica. Podobnie jest z kosz-
tami pracy pedagoga szkolnego czy kosztami znizek kierownictwa szkoty.

Powyzsze rozwazania dotyczyty kosztdw funkcjonowania gimnazjéw, dla ktérych ustalono
odrebny rozdziat klasyfikacji budzetowej. Mimo tego widac, ze odpowiedz na pytanie, ile
kosztujg gimnazja, jest trudna. Jeszcze gorzej jest ze szkotami zawodowymi, bo dla nich
wszystkich istnieje tylko jeden rozdziat klasyfikacji budzetowej: ,,80130 — Szkoty zawo-
dowe”. Jak mozna sie domysli¢, wydobycie z ksiegowosci informacji o tym, ile kosztuje
trzyletnie technikum dla mfodziezy funkcjonujace w zespole szkdt, w ktorych sg jeszcze
inne szkoty zawodowe, jest praktycznie niemozliwe.

Nawet jesli zatozy sie, ze w jaki$ sposdb udato sie okresli¢ koszty funkcjonowania szkoty
okreslonego typu wchodzgcej w sktad zespotu, to w celu podania kosztow jednostkowych
przypadajgcych na ucznia nalezy je podzieli¢ przez liczbe uczniéw. Jak jednak okresli¢ licz-
be uczniéw? Dane finansowe, jakimi dysponujg JST, dotyczg roku budzetowego, a liczby
uczniéw, ktére mozna uzyskac z arkuszy organizacyjnych — roku szkolnego. Zatem dziele-
nie kosztow za rok np. 2013 przez liczbe uczniéw z wrzesnia 2013 roku nie ma wiekszego
sensu, gdyz przez pierwsze 8 miesiecy roku liczba ta mogta by¢ istotnie rézna w zwigzku
ze zmieniajgcy sie demografig. Nalezy wiec koniecznie pamietac, aby, odnoszac koszty do
danych organizacyjnych dotyczacych roku szkolnego, wylicza¢ srednig wazong z dwdéch
lat szkolnych. Czyli jesli w roku szkolnym 2012/13 w szkole byto 300 ucznidéw, a w roku
szkolnym 2013/2014 — 270, to w roku kalendarzowym 2013 srednio ucznidow byto
(8 X300 + 4 x270)/12 = 290.
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Jak widzimy, nieodpowiednios$¢ roku szkolnego w stosunku do roku budzetowego da sie
stosunkowo fatwo rozwigzaé w kontekscie liczby uczniéw. Jednak nadal pozostaje do roz-
wigzania problem zasadniczy: Jak okresli¢ koszty funkcjonowania jednej szkoty wchodza-
cej w sktad zespotu szkét? Powyisze rozwazania wydajg sie okresla¢ ten problem jako
niemal nierozwigzywalny. Przywodzi to na mysl wrecz logiczny paradoks fryzjera. Oto
w miasteczku jest fryzjer. Goli on jedynie tych mezczyzn, ktdrzy nie golg sie sami. Pytanie,
czy fryzjer goli sie sam, czy nie, wprowadza swoistg konsternacje, a w istocie obnaza
bezsensownos$¢ stwierdzenia. Podobnie jest w przypadku obliczania kosztow ksztatcenia.
Zle przyjete zatozenia bedg owocowaty chybionymi wnioskami. Aby wtasciwie podzieli¢
koszty funkcjonowania zespotu pomiedzy poszczegdlne szkoty wchodzace w jego sktad,
wystarczy okresli¢, jakg czes¢ catego zespotu stanowi kazda ze szkét. Trzeba zatem znalezé
logiczny miernik wielkosci szkoty. Na pierwszy rzut oka najprostszym miernikiem mogtaby
byc¢ liczba ucznidw lub liczba oddziatéw. Niestety, nie sg to dobre kryteria, gdyz w réznych
szkotach tygodniowe liczby godzin oddziatéw — ktdére najbardziej wptywajg na koszty —
mogg istotnie rdznic sie miedzy sobg. Tym samym koszty dwdch réznych szkoét z tg samg
liczbg ucznidw lub tg sama liczbg oddziatéw takze mogg znaczaco od siebie odbiegac.

Wydaje sie, ze najlepszym miernikiem wielkosSci szkoty jest liczba prowadzonych w niej
zaje¢, ktdrg mozna okresli¢ liczbg etatéw przeliczeniowych nauczycieli realizujgcych te za-
jecia. Wieksza liczba zaje¢ oznacza wiekszg liczbe etatdw przeliczeniowych, wiekszy koszt
wynagrodzen nauczycieli, ale takze potrzebe wykorzystania wiekszej liczby sal, ktére trze-
ba ogrzac¢ i posprzatac. Tak wiec, jesli na podstawie arkusza organizacyjnego wyznaczymy
liczbe etatow przeliczeniowych nauczycieli zwigzanych z zajeciami prowadzonymi w od-
dziatach poszczegdlnych szkét i okreslimy udziat takich etatéw w liczbie wszystkich etatow
zespotu, to otrzymamy wskaznik, ktéry w najlepszy mozliwy sposéb pozwoli nam odpo-
wiedzieé na pytanie, jaka czes¢ kosztéw funkcjonowania catego zespotu nalezy przypisac
do poszczegdlnych szkdét wchodzacych w jego sktad.

Przyktadowo, jesli w zespole ztozonym ze szkoty podstawowej i gimnazjum do prowa-
dzania zaje¢ w oddziatach szkoty podstawowej potrzeba 20 etatéow przeliczeniowych na-
uczycieli, a w celu zrealizowania zaje¢ w gimnazjum konieczne jest 10 etatdw oznacza
to, ze 2/3 kosztéw takiego zespotu stanowig koszty funkcjonowania szkoty podstawowej,
a 1/3 — gimnazjum. Jesli zatem prowadzenie catego takiego zespotu kosztuje w ciggu
roku 1 500 000 zt, to koszty zwigzane z dziatalnoscig w nim szkoty podstawowej wynoszg
1 000 000 zt, a gimnazjum — 500 000 zt.

Opisany wyzej sposdb szacowania kosztow nie jest oczywiscie doskonaty, ale wydaje sie
najlepszy z mozliwych i — co bardzo wazne — tatwy do zastosowania, bez koniecznosci moc-
nego angazowania w caty proces stuzb ksiegowych, od ktorych wystarczy uzyskac¢ doskona-
le im znany koszt utrzymania catego zespotu szkét. Do reszty obliczen wystarczg dane, kté-
re mozna znalez¢ w arkuszach organizacyjnych. Zauwazmy, ze tatwo mozna w ten sposdb
okresli¢ nie tylko koszty funkcjonowania poszczegdlnych szkét zespotu, ale takze oddziatéw
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réznych specjalnosci — jesli tylko odniesiemy liczbe zwigzanych z nimi etatéw przeliczenio-
wych nauczycieli do catkowitej liczby etatow przeliczeniowych zespotu.

Przytoczony powyzej dos¢ ztozony przyktad pokazuje, jak wazne jest gtebokie przemys-
lenie sposobu przetwarzania danych w celu uzyskania wartosciowych informacji kon-
cowych. To réwniez dowdd na to, ze nie zawsze w celu uzyskania informacji o kosztach
nalezy rozbudowywac analityke kont ksiegowych (czasami do granic absurdu), jak to sie
niestety czasem dzieje w niektdrych samorzadach, bez osiggania specjalnie dobrych re-
zultatow. Upieranie sie, ze informacje o kosztach ksztatcenia uczniéw mozemy uzyskac
wprost z danych ksiegowych, przypomina niestety upieranie sie, ze da sie rozwigzac lo-
giczny paradoks fryzjera.

Whbrew pozorom, pytania dotyczgce kosztéw jednostkowych nie zawsze trzeba za-
dawac ksiegowym.

Ill.  Wskazniki oSwiatowe, porownywanie szkét oraz analizy wieloletnie

Sensowne zarzadzanie nie jest mozliwe bez analizy stanu zarzgdzanego obszaru oraz kon-
troli realizacji pozgdanych celéw. Aby to byto mozliwe, niezbedny jest dostep do dobrych
wskaznikéw pozwalajgcych mierzy¢ i poréwnywac obiekty oraz zjawiska. Jakich wskazni-
kéw warto zatem uzywac? Koniecznie takich, ktdre nie zmieniajg swojego znaczenia w mia-
re uptywajgcego czasu, jak réwniez tych, ktére sg mozliwe do zastosowania dla réznigcych
sie czesto mocno od siebie obiektdw (np. szkét réznych typdw i wielkosci). Tylko wéwczas
mozliwe jest badanie trenddw i ogarniecie samorzadowej oSwiaty jako pewnej catosci.

Uczniéw ubywa, a nauczycieli nie

Swego czasu profesor Leszek Balcerowicz bardzo mocno akcentowat fakt, ze w polskich
szkotach rokrocznie ubywa dzieci, ale jednoczesnie nie zmniejsza sie liczba nauczycieli
i ze jest to dowdd na niewtasciwe zarzgdzanie oswiatg. | pewnie miatby catkowitg racje,
gdyby nie fakt, ze opierat sie na ztych wskaznikach. O ile bowiem fakt zmniejszania sie
liczby ucznidéw jest bezsporny, to jednak nie mozna go wigza¢ bezposrednio z liczbg na-
uczycieli. Z ekonomicznego punktu widzenia mniejsza liczba uczniéw powinna bowiem
powodowac zmniejszenie sie liczby nauczycielskich zaje¢ (jesli nie godzimy sie na wzrost
jednostkowych kosztow ksztatcenia), lecz wcale nie musi sie wigzac¢ ze zmniejszeniem sie
liczby nauczycieli, jesli ta sama liczba nauczycieli realizuje mniej zajec.

Gdy toczyta sie ta dyskusja, wraz ze zmniejszaniem sie liczby uczniow ogromnie zmalata

liczba przydzielanych nauczycielom godzin ponadwymiarowych. W efekcie liczba nauczy-
cieli malata znacznie wolniej niz liczba uczniéw, co nie oznaczato automatycznie istotnego
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zwiekszania sie kosztéw jednostkowych ksztatcenia ucznia (inaczej niz dzis, kiedy juz nie-
stety wyczerpaty sie proste rezerwy polegajace na ograniczaniu godzin ponadwymiaro-
wych nauczycieli, ktérych w szkotach jest juz i tak o wiele mniej niz kilka lat temu). Gdyby
GUS udostepniat zamiast danych o liczbie nauczycieli dane o liczbie ich etatéw przelicze-
niowych, analiza wptywu zmniejszajacej sie liczby ucznidéw na zatrudnienie nauczycieli
mogtaby byc¢ znacznie bardziej doktadna i nie bytaby pozbawiona sensu.

Wydaje sie zatem, ze jedyng sensowng miarg zatrudnienia nauczycieli w samorzadzie jest
liczba nauczycielskich etatow przeliczeniowych, nigdy za$ liczba nauczycieli. Koszty funk-
cjonowania szkét zwigzane sg bowiem przede wszystkim z liczbami nauczycielskich etatéw
przeliczeniowych i w o wiele mniejszym stopniu zalezg od tego, ile oséb te etaty realizuje.
Podobnie wskazniki organizacyjne — powinny by¢ zawsze odnoszone do etatow przelicze-
niowych, a nie do liczby oséb zatrudnionych na stanowisku nauczycielskim. Jednoznaczng
interpretacje mozna nadac np. liczbie ucznidow przypadajgcych na jeden nauczycielski etat
przeliczeniowy, lecz nie ma najmniejszego sensu obliczanie liczby ucznidw przypadajgcych
na jednego nauczyciela. Jest to oczywiste, jesli zauwazymy, ze 27 godzin zaje¢ moze reali-
zowac jeden nauczyciel petnozatrudniony, ktéremu przydzielono 9 godzin ponadwymiaro-
wych lub trzech nauczycieli niepetnozatrudnionych, z ktérych kazdy ma po 9 godzin zajec.

W analizie organizacji o$wiaty nie nalezy przywigzywa¢ nadmiernej wagi do liczby
nauczycieli. Zamiast tego warto skupic sie na liczbie nauczycielskich etatow przeli-
czeniowych.

Srednie wynagrodzenia nauczycieli

Bezsensownosci opierania wskaznikdw na liczbie nauczycieli nie udato sie rowniez zauwa-
zy¢ autorom artykutu 30 Karty Nauczyciela. Przepis ten wymusza wyznaczanie wskaznika,
jakim jest srednie wynagrodzenie nauczyciela. Obliczane jest ono dla nauczycieli liczo-
nych w osobach, co oznacza, ze jesli w dwdch réznych gminach stosujgcych bardzo po-
dobny regulamin wynagrodzen do obsadzenia tej samej liczby etatow przeliczeniowych
zatrudnia sie rdzne liczby nauczycieli (co jest mozliwe, jesli w jednej z gmin przydziela sie
nauczycielom wiecej godzin ponadwymiarowych), to by¢ moze w jednej z nich trzeba be-
dzie wyptaci¢ nauczycielom wynikajgce z art. 30 wyréwnanie, a w drugiej nie. Oczywiscie
przyczyng takiego stanu rzeczy jest fakt, ze nauczyciele realizujgcy godziny ponadwymia-
rowe zarabiajg — co jest absolutnie zrozumiate — wiecej. Ale w przypadku rzetelnych ana-
liz finansowych nie ma sensu porownywanie wynagrodzen dwdéch nauczycieli, z ktdrych
jeden prowadzi 20, a drugi 29 lekcji tygodniowo.

Sensowna konstrukcja artykutu 30 Karty Nauczyciela powinna opierac sie na kontroli
wynagrodzenia w przeliczeniu na jeden etat przeliczeniowy. Taki wskaznik pozwolitby
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rzetelnie badaé wzrost wynagrodzen nauczycieli na przestrzeni lat. Obecne brzmienie art.
30 Karty Nauczyciela zacheca samorzady do zwiekszania wynagrodzen nauczycieli po-
przez przydzielanie im wiekszej liczby zaje¢, co z pewnoscig nie byto intencjg ani zwigzkéw
zawodowych, ktore o ten zapis walczyty, ani ustawodawcy. Praprzyczyng takiego stanu
rzeczy byto oparcie sie w tym przepisie na zle okreslonym wskazniku.

Srednia liczebno$¢ oddziatu

Czesto uzywanym, ale rowniez nie najlepszym wskaznikiem jest Srednia liczebnos¢ od-
dziatéw szkolnych. Rodzice oczekuja, ze bedzie to liczba jak najmniejsza. Osoby odpo-
wiadajgce za finanse wolatyby, aby byta ona wieksza. Jedni i drudzy jednak czesto sg
w btedzie. Srednia liczebnos$¢ oddziatéw czesto nie decyduje bowiem ani o kosztach ich
funkcjonowania, ani tez o komforcie prowadzenia zaje¢ przez nauczycieli ze wzgledu na
to, ze na réznych zajeciach oddziaty mozna w rézny sposdb dzieli¢ na grupy.

Wyobrazmy sobie dwa modelowe gimnazja. W jednym z nich wszystkie oddziaty sg
26-osobowe i — zgodnie z prawem — dzielone na grupy na zajeciach jezykowych, WF-u i in-
formatyki. W drugiej szkole co drugi oddziat jest 24-osobowy, a co drugi 28-osobowy.
Réwniez zgodnie z prawem w oddziatach 24-osobowych nie ma zadnych podziatéw na
grupy, a w oddziatach 28-osobowych podziaty sg takie same jak we wszystkich 26-osobo-
wych oddziatach pierwszej szkoty. W obu szkotach s$rednia liczebnos¢ oddziatéw wynosi
26. Ale szkota druga jest istotnie tansza od pierwszej, gdyz podziaty na grupy wystepu-
ja tylko w co drugim oddziale. Proste rachunki pozwalajg dowie$¢, ze szkota, w ktérej
wszystkie odziaty sg 24-osobowe, jest istotnie tafsza od szkoty, w ktérej srednia liczeb-
nos¢ oddziatdéw wynosi 26. Dlatego tez zamiast badania i tworzenia poréwnywan pomie-
dzy szkotami oraz pomiedzy latami Srednich liczebnos$ci oddziatéw zdecydowanie lepiej
jest zbadac liczbe ucznidw przypadajacych na jeden etat przeliczeniowy nauczycieli. Tylko
ten wskaznik pozwoli rzetelnie poréwnac kosztownosé organizacji réznych szkét lub kosz-
ty generowane przez te samg szkote w kolejnych latach. Analogicznie, analizujgc koszty
jednostkowe, nalezy zawsze przygladac sie kosztom przypadajacym na jednego ucznia,
a nie na jeden oddziat.

Analizujac koszty jednostkowe w oswiacie, nalezy zawsze koncentrowac sie na kosz-
tach przypadajacych na jednego ucznia, nie zas na kosztach przypadajacych na jeden
oddziat.

Przyktady prawidtowo i nieprawidtowo skonstruowanych wskaznikéw oswiatowych

Najwazniejszg kwestig, na jakg nalezy zwraca¢ uwage podczas ustalania wskaznikow
oswiatowych, za pomocg ktérych chcemy badaé¢ samorzagdowg oswiate, jest zadbanie
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o to, aby wykorzystywane wartosci dato sie jednoznacznie interpretowac i porownywac,
takze w odniesieniu do szkét réznigcych sie wieloma cechami oraz w kolejnych latach.
Oznacza to, ze wskazniki powinno sie zawsze odnosi¢ do jednoznacznie zdefiniowanych,
poréwnywalnych obiektow.

Prawidtowymi wskaznikami moga by¢:

liczba ucznidéw przypadajacych na jeden przeliczeniowy etat nauczyciela — wskaz-
nik ten wydaje sie by¢ najwazniejszym wskaznikiem organizacyjnym pozwalajgcym
obiektywnie poréwnywac kosztownos¢ organizacji réznych szkét, z uwzglednie-
niem wszystkich wptywajgcych na nig czynnikéw, takich jak liczba godzin, liczeb-
nos$¢ oddziatow oraz podziat na grupy;

koszt przypadajacy na jednego ucznia — nalezy pamietaé, ze na wartos¢ tego
wskaznika istotny wptyw ma struktura stopni awansu i stazy nauczycieli, ktéra
z kolei w niewielkim stopniu zalezy od dyrektora szkoty. Nie jest to tez najlepszy
wskaznik do analiz wieloletnich ze wzgledu na inflacje oraz niezalezng od samorza-
dow polityke dotyczgcg wynagrodzen samorzgdowych;

liczba etatéw administracji i obstugi przypadajgcych na jeden przeliczeniowy
etat nauczycielski — budujgc taki wskaznik, przyjmuje sie stuszne prawdopodob-
nie zatozenie, ze najlepszym miernikiem wielkosci szkoty jest liczba prowadzonych
w niej zaje¢, a nie liczba ucznidw czy liczba oddziatéw. Warto sobie uswiadomig,
ze np. w szkotach zawodowych uczniowie czesci oddziatéw przebywajg w szkole
tylko przez 2-3 dni w tygodniu. Nie jest tez rozsadne twierdzenie, ze oddziaty 1-3
w szkotach podstawowych to — z punktu widzenia organizacji — takie same oddzia-
ty jak oddziaty technikum, ktérych uczniowie przebywajg codziennie w szkole dwa
razy dtuzej;

procent uczniéw niepromowanych;

procent uczniéw z nieodpowiednia lub naganna oceng z zachowania;

procent uczniéw promowanych po egzaminie poprawkowym;

liczba ucznidéw przypadajacych na jeden etat pedagoga;

liczba ucznidéw przypadajacych na jeden etat bibliotekarza;

procentowa nadwyzka biezgcych kosztéw utrzymania oswiaty (bez przedszkoli)
w gminie w stosunku do kwoty otrzymywanej subwenc;ji;

procent budzetu gminy, jaki stanowi ,,doptata” do subwencji, konieczna do po-
krycia biezgcych kosztéw funkcjonowania oswiaty (bez przedszkoli);

frekwencja uczniow.

Niewtasciwe wskazniki to:

koszt przypadajacy na jeden oddziat — gdyz liczba oddziatéw w szkole jest po-
chodng liczby uczniéw oraz decyzji organizacyjnych, ktére to decyzje mogg by¢
rézne w szkotach o takiej samej liczbie uczniéw;
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e $rednia liczebnos$¢ oddziatu — w ograniczonym zakresie moze to by¢ wskaznik uzy-
teczny. Jesli jednak nie uwzglednimy faktu, ze w wiekszym oddziale z duzg liczba
podziatéw na grupy warunki do pracy mogg by¢ lepsze niz w mniejszym oddziale
niedzielonym na grupy, bedzie to wskaznik mogacy wprowadzaé w btad;

¢ $rednie liczby godzin nauczycielskich realizowanych w jednym oddziale — bo za-
lezg od liczebnosci oddziatéw i zwigzanych z nimi podziatéw na grupy. Trzeba tez
pamietaé, ze godziny godzinom nie sg rowne — nie mozna np. dodawac godzin
j. polskiego do godzin zaje¢ praktycznych realizowanych wedtug wyiszego pen-
sum;

e liczba etatow administracji i obstugi przypadajacych na jednego ucznia — gdyz
liczba ucznidw nie jest najlepszg miarg wielkosci szkoty;

¢ liczba uczniéw niepromowanych — bo nie jest to wielko$¢ porownywalna w przy-
padku szkét o réznej wielkosci;

¢ liczba uczniéw z nieodpowiednia lub naganng oceng z zachowania — gdyz nie jest
to wielkos$¢ porownywalna w przypadku szkét o réznej wielkosci;

e liczba uczniow promowanych po egzaminie poprawkowym — gdyz nie jest to
wielkos¢ poréwnywalna w przypadku szkét o réznej wielkosci;

e liczba oddziatéw przypadajacych na jeden przeliczeniowy etat bibliotekarza —
gdyz z biblioteki korzystajg uczniowie, a nie oddziaty, ktére moga byc réznoliczebne;

¢ liczba oddziatéw przypadajacych na jeden przeliczeniowy etat pedagoga — gdyz
pedagog pracuje z uczniami, a nie z oddziatami, ktére mogg by¢ réznoliczebne;

¢ kwotowa nadwyzka biezgcych kosztow utrzymania oswiaty (bez przedszkoli)
w gminie w stosunku do kwoty otrzymywanej subwencji — gdyz jest to wielkos¢
trudno poréwnywalna w kolejnych latach ze wzgledu na inflacje;

¢ kwota , doptaty” do subwencji, konieczna do pokrycia biezacych kosztéw funk-
cjonowania oswiaty (bez przedszkoli) — gdyz jest to wielkos¢ trudno poréwnywal-
na w kolejnych latach ze wzgledu na inflacje.

IV. Czy moina zmierzy¢ w o$wiacie to, co najwazniejsze?

Analizy finansowe i organizacyjne, ktérymi zajmowaliSmy sie powyzej, sg oczywiscie waz-
ne, ale w os$wiacie chciatoby sie przede wszystkim mierzy¢ efekty. Kazdy wajt, burmistrz
i prezydent wolatby wiedzie¢, czy jego szkoty sg dobre, ktdre z nich wymagajg wsparcia,
a ktorych dyrektoréw i nauczycieli nalezy nagrodzi¢ za dobrg prace.

Dyskusja na temat mierzenia jakosci pracy szkoty toczy sie w Polsce od wielu lat. Ale cho¢
napisano na ten temat wiele, to tak naprawde nadal nikt nie wie, jak obiektywnie ocenié¢
jakos¢ szkoty. | wcigz wydaje sie, ze wiemy tylko tyle, iz istnieje na to jeden ,prosty”, cho¢
w praktyce mato uzyteczny sposdb. Aby dowiedziec sie, czy konkretna szkota jest dobra,
,wystarczy” spytac o to jej absolwentéw 20 lat po ukoriczeniu nauki. Sek w tym, ze taka
ocena bedzie dotyczyta jakosci szkoty sprzed 20 lat i nie bardzo nada sie do wykorzystania
w biezgcym zarzadzaniu.
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Oczywistym miernikiem jakoSci pracy szkét wydaja sie by¢ wyniki egzamindéw zewnetrz-
nych. Czujemy jednak, ze zalezg one w duzym stopniu od czynnikdw niezaleznych od szko-
ty, takich jak potencjat tkwigcy w uczniach oraz wyksztatcenie i zamoznosc¢ rodzicdw. Nie
moga zatem by¢ one kryterium decydujgcym o jakosci pracy szkoty. Niewatpliwie lepszym
miernikiem jest dostepne od kilku lat EWD, czyli wskaznik starajgcy sie pokazac¢ ,wartos¢
dodang” wynoszong przez ucznidw ze szkoty. Ktopot jednak w tym, ze jest to wskaznik od-
noszacy sie tylko do dwdch aspektow rozwoju ucznia — tzn. umiejetnosci radzenia sobie
z rozwigzywaniem dos$¢ typowych zadan oraz posiadania wiedzy faktograficznej. Niestety,
za pomocg centralnych testéw nie da sie zbadac¢ innych umiejetnosci, ktére w rozwoju
ucznia sg niezwykle wazne i czesto decydujg o jego powodzeniu w Zyciu, a ktdre powinna
ksztattowac dobra szkota. Sg to np. umiejetnosc pracy w zespole, kreatywnosé, umiejet-
nos¢ rozwigzywania nowych, nietypowych probleméw czy wreszcie zdolnos$¢ do uczenia
sie samodzielnie, bez pomocy nauczyciela.

Wspotczesny swiat oczekuje od absolwentéw systemu edukacji zespotowego rozwigzywa-
nia nietypowych problemow, a system egzaminacyjny sprawdza umiejetnos¢ samodziel-
nego rozwigzywania typowych zadan. Pracodawca oczekuje, ze pracownicy bedg umieli
sami dostosowywac sie do nowych wyzwan i rozwigzan technologicznych, a tradycyjna
szkota czesto przyzwyczaja ich do biernosci w procesie edukacji, w ktérym to nauczyciele
nauczaja, a uczniowie sg nauczani.

Jak zatem zbadaé, czy szkota rozwija u ucznidw te wszystkie wazne umiejetnosci, ktorych
nie da sie sprawdzi¢ za pomocg egzamindw? Niestety, do tej pory nie znaleziono dobrej
odpowiedzi na to pytanie. Wydaje sie, ze nie pozostaje nam nic innego, jak sie z tym
faktem pogodzi¢ i opieraé sie na intuicji. Wszyscy ci, ktdrzy sg przekonani, ze w procesie
zarzadzania mierzenie efektéw dziatania jest absolutnie konieczne, muszg uwazac, aby
starajac sie mierzyc¢ jakosc¢ szkot i nie mogac zmierzyc¢ tego, co najwazniejsze, i mierzac to,
co zmierzy¢ potrafig, nie zaczeli wierzyé¢, ze to, co potrafig zmierzyé, jest najwazniejsze.

Uwazaj, aby$ w sytuacji, gdy nie umiesz zmierzy¢ tego, co najwazniejsze, nie zaczat
wierzy¢, ze najwazniejsze jest to, co potrafisz zmierzy¢.

Jesli chcemy rozsadnie zarzadzac¢ oswiatg, a nie tylko administrowac samorzgdowymi pla-
cowkami oswiatowymi, musimy realizowac pewng przemyslang i uzgodniong spotecznie
oswiatowq strategie. Abysmy mogli jg wdraza¢, niezbedne jest monitorowanie okreslo-
nych w niej celéw, a tego nie da sie zrobi¢ bez rozsgdnie sprecyzowanych wskaznikéw,
ktére pokazuja, czy sie do naszych celéw zblizamy.

Wskazniki powinny by¢ pochodng oswiatowej strategii samorzadu. Jesli uznamy np., ze
dyscyplina i kontrola sg wazne, to istotne dla nas beda wskazniki frekwencji, zachowania,
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promowania itp. Jesli bedziemy chcieli zracjonalizowaé wydatki, wazniejsze dla nas bedg
wskazniki kosztowe i organizacyjne. Jesli naszym celem bedzie dawanie szansy rozwoju
miodym ludziom, ktdrzy rozumiejg istote poznania siebie i swoich mozliwosci, wéwczas
bedziemy szukali raczej ,miekkich” wskaznikéw opisowych, odpowiedzi ankietowych,
wywiaddw, badan wieloletnich itp. Niezaleznie jednak od tego, co bedziemy badaé, musi-
my pamietac, abySmy robili to w zaplanowany i przemyslany sposdb, ktory daje szanse na
budowe wieloletnich analiz, pokazujgcych, w jakim kierunku zmierzamy.






Podstawowe pytania zarzadcze

Z lektury poprzedniego rozdziatu wynika, ze dobrze postawione pytanie jest kluczem
w zarzadzaniu. Aby mozliwe byto uzyskanie sensownych odpowiedzi, musimy umieé za-
dac trafne pytanie. Teraz zastanéwmy sie nad innym problemem: Jakie s3 podstawowe
pytania zarzgdcze? Nasuwa sie wiele pytan dotyczgcych jakosci edukacji, ekonomiki edu-
kacji, skutecznosci edukacji, racjonalnosci zarzgdzania oswiatg itp. Gdy je przeanalizu-
jemy, dojdziemy do wniosku, ze mozna je pogrupowacé w cztery podstawowe obszary
pytan.

W zarzadzaniu, a szczegdlnie w zarzgdzaniu strategicznym, pytamy:
Jak byto? — koncentrujemy sie na przesztosci.

Jak jest? — koncentrujemy sie na terazniejszosci.
Jak bedzie? — koncentrujemy sie na przysztosci.

e e

Co by byto, gdyby? — koncentrujemy sie na alternatywnej przysztosci.
I. Jak byto?

Badajac rzeczywistosé, aktualne tendencje, odnosimy sie do informacji dotyczgcych prze-
sztosci. Nierzadko poréwnujemy dane dotyczace przesztosci dalszej i blizszej z danymi te-
razniejszymi. Badamy dane z przesztosci, aby przewidzieé przysztos¢. Na podstawie tego,
co juz byto, chcemy wyciggnaé¢ wnioski: wzmocnic to, co w naszej historii oceniane byto
jako dobre, i eliminowac to, co byto zte.

Pytanie: ,Jak byto?” jest waznym pytaniem zarzadczym.

Historia magistra vitae est (z tac. historia jest nauczycielka zycia).

To stara prawda i warto o niej pamietac. W zarzadzaniu strategicznym wycigganie
wnioskow z historii stuzy réwniez diagnozie terazniejszosci.

Oto kilka przyktadow pokazujacych, jak w zarzadzaniu edukacjg mozna zastosowac pyta-
nie: ,Jak byto?”.
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Obszar finansowy
Przyktad 1. Procentowy udziat srodkow witasnych

Analizujemy procentowy udziat w kolejnych latach srodkéw wtasnych (SW) jednostek samo-
rzadu terytorialnego w wydatkach oswiatowych (WO) z wytgczeniem wydatkdédw na prowa-
dzenie przedszkoli ogdlnodostepnych i dowozenie ucznidw. Realizujemy analize pogtebiong,
szukajgc przyczyn zmian procentowego udziatu srodkdw wtasnych w kolejnych latach.

Wyjasnijmy:

e WO (wydatki oswiatowe) sg to wydatki wykonane z dziatow 801 (oswiata i wy-
chowanie) oraz 854 (edukacyjna opieka wychowawcza), z wytgczeniem wydatkow
z paragrafow nalezacych do grupy wydatki majgtkowe (601 do 680) oraz rozdzia-
téw 80103 (oddziaty przedszkolne w szkotach podstawowych), 80104 (przedszko-
la) i 80113 (dowozenie ucznidéw do szkot);

e SO (subwencja oswiatowa) jest to przyznana danej JST cze$¢ oswiatowa subwencji
ogdlnej;

e Srodki whasne (SW) wynosza:

SW=WO -S0

Wykres 1. ilustruje procent udziatu Srodkéw wtasnych (SW) w stosunku do wydatkéw
oswiatowych (WO) w pewnej gminie w latach 2005-2012.

Wykres 1. Procent udziatu srodkéw wtasnych (SW) w stosunku do wydatkéw oswiato-
wych (WO) w pewnej gminie w latach 2005-2012
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W latach 2005-2007 procentowy udziat SW wzrastat. Zmalat —i to znacznie —w 2008 ., za
to w istotny sposéb wzrdst w roku kolejnym. Nastepnie —w 2010 r. — ponownie zmniejszyt
sie, po czym w kolejnych latach (az do roku 2012 r.) z niewielkimi wahaniami utrzymywat
sie na poziomie ok. 32%.

Analizujgc dane z wykresu 1., mozna z pewnoscia zadac wiele pytan. My sprébujmy skon-
centrowac sie na trzech zagadnieniach:

1. Jakie byty przyczyny tych zmian?

2. Czy JST sta¢ na utrzymanie poziomu ok. 33,6% SW ($rednia z badanych lat) w kon-
tekscie poziomu dochodow JST?

3. Jaki poziom procentowy SW w JST jest zadowalajgcy?

W celu zbadania przyczyn zmian, zastanowmy sie, od czego gtéwnie zalezy subwencja
oswiatowa. Wiemy, ze jest ona w istotny sposéb zalezna od liczby uczniéw. Zobaczmy
zatem, jak w badanym okresie zmieniata sie liczba uczniéw w przyktadowej JST. llustruje
to wykres 2.

Wykres 2. Liczba uczniéow w przyktadowej jednostce samorzadu terytorialnego w la-
tach 2005-2012
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Zobaczmy ponadto, jak w naszej gminie spadata z roku na rok liczba uczniéw. llustruje to
wykres 3.

Wykres 3. Spadek liczby uczniéw w latach 2006-2012 w przyktadowej JST
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Zestawiajac dane z powyzszych wykreséw, nietrudno zauwazy¢, ze malejaca liczba
uczniéw musiata mie¢ wptyw na wzgledng wartos¢ subwencji oswiatowej*, a zatem mo-
zemy przypuszczaé, ze jedng z przyczyn wzrostu procentowego udziatu SW byt niz demo-
graficzny w tej JST i niepowigzanie w petni spadku liczby uczniéw z decyzjami organiza-
cyjnymi. Po prostu, spadek liczby uczniéw i spadek zatrudnienia nauczycieli miaty inng
dynamike. Spadek zatrudnienia, podobnie jak w catej Polsce, nie byt proporcjonalny do
spadku liczby ucznidw.

Przyjrzyjmy sie latom 2008, 2009 i 2010. W tym okresie obserwujemy istotne zmiany
procentowego udziatu SW. Jakie sg tego przyczyny? Czy fakt, ze w 2010 r. spadek liczby
uczniéw byt najmniejszy, spowodowat tak znaczny spadek udziatu procentowego SW?
W 2010 roku, w poréwnaniu z rokiem poprzednim, spadek ten wynidst az 5%. Fakt, ze

24 Subwencja o$wiatowa naliczana jest zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Edukacji Narodowej, ktére corocz-
nie ulega zmianie. Na bezwzgledna wartos$¢ subwencji ma zatem wptyw znacznie wiecej czynnikéw niz tylko
liczba ucznidw. Moze sie zdarzy¢, ze bezwzgledna wartos¢ subwencji rosnie z roku na rok pomimo zmniejszania
sie liczby ucznidw. Mozemy zatem mowic jedynie o wzglednym zmniejszeniu subwencji, tzn. o zmniejszeniu
subwencji naliczanej wedtug statego algorytmu, w ktérym zmienia sie jedynie liczba ucznidw, na ktérg naliczana
jest subwencja.
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liczba ucznidow w 2010 roku w poréwnaniu z 2009 rokiem obnizyta sie nieznacznie (55
uczniéw), miat zapewne zwigzek ze zmiang procentowego udziatu SW w tych latach.

Przyczyn analizowanego zjawiska moze by¢ jednak wiecej. Warto zatem przeanalizowaé
réwniez inne wskazniki i fakty.

Ciekawym elementem organizacji o$wiaty jest przedstawiony w opracowaniach® wskaz-
nik liczby uczniéw przypadajacych na jeden etat przeliczeniowy (U/EP). Wskaznik ten byt
i wciaz jest uzywany w wielu badaniach i analizach, np. tych realizowanych przez firme
VULCAN. Jest on ciekawy takze dlatego, ze podobny wskaznik wykorzystuje w swoich
opracowaniach OECD. Ostatnie dane OECD dotyczgce tego wskaznika dla szkét podsta-
wowych ilustruje wykres 4.

Wykres 4. Dane OECD dotyczace liczby ucznidéw przypadajacych na jednego nauczyciela
dla szkét podstawowych
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%5 Z0b. np. J. Herczyriski, Wskazniki oswiatowe, dz. cyt. Publikacje przygotowano w ramach projektu systemowe-
go ,,Doskonalenie strategii zarzgdzania oswiatg na poziomie regionalnym i lokalnym — etap 1”.
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Zilustrujmy ten wskaznik dla naszej JST w latach 2005-2012 (wykres 5).

Wykres 5. Wskaznik liczby uczniéw przypadajacych na jeden etat przeliczeniowy
w przyktadowej JST w latach 2005-2012
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Zrédto: opracowanie wiasne

Mozna zauwazy¢ korelacje danych z wykresu 5. i wykresu 1. Generalnie owa zmiana
— zmniejszenie wskaznika U/EP — jest zwigzana z wzrostem udziatu procentowego SW.
To dos$¢ prawdopodobna zalezno$é. Jezeli zmniejsza sie wskaznik U/EP, edukacja staje
sie drozsza. Oznacza to, ze mniej ucznidw przypada na jeden etat przeliczeniowy. Pod-
stawowym kosztem edukacji s wynagrodzenia nauczycielskie. Jezeli zatem subwencja
wzglednie maleje, a koszty pozostajg na podobnym poziomie lub sie zwiekszaja, wiecej
srodkéw trzeba wydac na ustugi edukacyjne, zwiekszajgc procentowy udziat srodkow
wtasnych.

Istniejg jednak i inne czynniki powodujgce zmiany w procentowym udziale SW wydatko-
wanych na edukacje. Poréwnujac dane z wykresdw 1. i 5., mozemy zauwazy¢ w latach
2007, 2008 i 2009 nastepujaca zaleznosé: wskaznik U/EP nieznacznie wzrasta (lata 2007
i 2008), a nastepnie spada (w 2009 r.), co oznacza, ze by¢ moze w tym czasie podejmo-
wano rozne decyzje organizacyjne: zaostrzono kryteria organizacji w latach 2007-2008,
a liberalizowano je w latach 2008-2009. Procentowy udziat SW (wykres 1) spadt w latach
2007-2008, a nastepnie (w 2009 r.) wzrést. To dos¢ typowe — jezeli zaostrzamy kryteria
organizacji i zwiekszamy srednig liczebnos¢ oddziatu, koszty malejg (mniej doptacamy).
Gdy kryteria organizacyjne sg tagodniejsze, obserwujemy proces odwrotny.
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Przytoczony przyktad pokazuje jednak, ze najistotniejszym czynnikiem wptywajacym na
zmiane wskaznika procentowego udziatu SW s3g decyzje organizacyjne.

Wptyw na wskaznik procentowego udziatu SW maja przede wszystkich decyzje
organizacyjne.

Wprowadzenie w latach 2010-2012 w omawianej JST bonu organizacyjnego ustabilizowa-
to wartos$¢ badanego wskaznika procentowego udziatu SW pomimo nizu demograficznego.

W omawianym przypadku to historia nauczyta nas kilku waznych dla zarzadzania
prawd:

1. Warto reagowac racjonalnie na zmiany w otaczajacej nas rzeczywistosci, np. na
zmiany liczby uczniéow w zwigzku z nizem demograficznym.

2. Nalezy podejmowac decyzje zarzadcze przeciwdziatajace niekorzystnym zmia-
nom, przy czym chodzi o rozwigzania systemowe, a nie dorazne.

3. Konieczne jest konsekwentne wdrazanie zmiany.

Sprébujmy teraz podjgé refleksje nad drugim i trzecim pytaniem: ,,Czy JST stac na utrzy-
manie poziomu ok. 33,6% SW (Srednia z badanych lat) w kontekscie poziomu dochodéw
JST?” oraz ,Jaki poziom procentowego udziatu SW w JST jest zadowalajacy?”. To wazne
pytania, a odpowiedz na nie jest nietatwa.

Aby znalezé odpowiedZ na pytanie: ,,Czy JST sta¢ na utrzymanie poziomu ok. 33,6% SW
(Srednia z badanych lat) w kontekscie poziomu dochoddw JST?”, musimy zbada¢ docho-
dy IST, jak rowniez przeanalizowa¢ wydatki budzetu JST, ich zasadnos$¢ i racjonalnosc.
Potrzebna jest do tego analiza catego budzetu JST. Warto rowniez uwzgledni¢ w tym
badaniu wieloletnie prognozy finansowe, w ktdrych racjonalnie i w miare mozliwosci
precyzyjnie bedziemy prognozowac zaréwno dochody, jak i wydatki JST, w tym wydatki
oswiatowe. Te analizy ekonomiczne mogg nas przyblizy¢ do odpowiedzi na pytanie: ,Jaki
poziom procentowego udziatu SW jest mozliwy do udzwigniecia przez JST, aby budzet byt
zrébwnowazony, a zadtuzenie JST nie grozito powaznymi konsekwencjami ekonomicznymi
oraz aby budzet stuzyt rozwojowi ustug spotecznych realizowanych przez JST?”.

Pytanie ostatnie: ,Jaki poziom procentowego udziatu SW w JST jest zadowalajgcy?” jest
pytaniem o charakterze strategicznym. Aby mdc na nie odpowiedzie¢, warto zderzy¢ ze
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sobg informacje ekonomiczne i zatozenia polityki oswiatowej lub wrecz cele strategii
os$wiatowej JST.

Musimy uwzgledni¢ w analizach cele, jakie zapisalisSmy w dokumentach strategicznych.
Moga by¢ one realizowane jedynie wéwczas, gdy przewidzimy na ich realizacje $rodki
(cel jest realistyczny wowczas, gdy sg srodki na jego realizacje). Oznacza to, ze wskaz-
nik procentowego udziatu SW zapewne musi by¢ wiekszy, gdy przewidujemy w polityce
oswiatowej i w strategii zadania oraz cele majgce istotny wptyw na jakos¢ ustug eduka-
cyjnych i zwiekszajgce ich zakres. Np. JST moze przeznaczyc¢ srodki wtasne na dodatkowe
zajecia pozalekcyjne, informatyzacje edukacji, motywacje nauczycieli itp. Bedzie to miato
co prawda wptyw na wskaznik procentowego udziatu SW, ale moze warto sie na to zdecy-
dowad. Zwiekszy to z pewnoscig analizowany wskaznik, ale moze zaktadane cele polityki
oswiatowe]j uzasadniajg ten wzrost, gdyz w dtugofalowej perspektywie zostang one zre-
kompensowane przez osiggane korzysci, np. zwiekszong efektywnosé nauczania.

Analiza wskaznika procentowego udziatu SW i decyzje zwigzane z analizg tego
wskaznika to czesto decyzje strategiczne — odpowiedz na pytania, jakie cele stawia-
my oswiacie w JST i czy stac nas na realizacje tych celéw.

Sukcesem jest czesto znalezienie ztotego srodka: optymalizacja dziatan i szukanie
rozwigzan pozwalajgcych na efektywne wydatkowanie srodkéw publicznych.

Przyktad 2. Ocena pracy dyrektora szkoty

Ocena pracy dyrektora szkoty w oczywisty sposéb wigze sie z pytaniem: ,Jak byto?”. Aby
dokonac tej oceny, musimy zastanowic sie, jak w minionym okresie pracowata szkota, kté-
ra kieruje dany dyrektor, jak byta zarzadzana, jakie sg osiggniecia edukacyjne uczniéw
szkoty, jakie jest zadowolenie klientdw tej szkoty. Te zagadnienia nie naleza do fatwo mie-
rzalnych. Czesto ocena opiera sie jedynie na dos¢ pobieznej obserwacji pracy szkoty, na
powierzchownej analizie dostepnych informacji i opinii. Mimo to niekiedy taka ocena jest
trafna, gdyz opiera sie na statej wspotpracy JST z ocenianym dyrektorem szkoty.

Warto dokona¢ bardziej pogtebionej analizy dziatan dyrektora szkoty, aby upewnic
sie, ze obserwacje, zebrane opinie i informacje znajdujg potwierdzenie w rzeczywi-
stosci. Zwiekszy to trafnosc decyzji zarzadczej dotyczacej oceny pracy dyrektora.
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Jak moze by¢ zrealizowana analiza informacji i danych, wspierajgca ocene pracy dyrekto-
ra? Sprébujmy wyodrebnic kilka przyktadowych obszaréw oceny dziatan dyrektora szkoty.
Moga to by¢ np. nastepujgce obszary (kazdy oceniajgcy moze oczywiscie inaczej sklasyfi-
kowac obszary oceny):

o efekty zarzadzania,
e osiggniecia edukacyjne uczniéw,
e zadowolenie rodzicow i ucznidw.

Kazdy z wymienionych obszaréw podzielmy na dziatania, np.:

o efekty zarzadzania:
O organizacja zarzadzania szkotg i planowanie,
o zarzadzanie finansami i mieniem,
o zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
o wewnetrzny nadzér pedagogiczny;
e osiggniecia edukacyjne uczniéw:
o edukacyjna wartos¢ dodana (EWD) szkoty,
o osiggniecia ucznidw w konkursach, olimpiadach, innych sprawdzianach
umiejetnosci,
o efekty ucznidw o specjalnych potrzebach edukacyjnych,
O osiggniecia absolwentdéw i ich dalsze losy edukacyjne;
e zadowolenie klientéw:
o zadowolenie rodzicéw,
o zadowolenie uczniow i absolwentow,
o wyniki zewnetrznego nadzoru pedagogicznego.

Warto rozwazy¢, jakie dane, informacje i wskazniki moga opisa¢ kazde z zapropo-
nowanych dziatan. Nie zaszkodzi réwniez zastanowic sie, jak zdoby¢ te dane i w jaki
sposéb je analizowac.

Informacje nalezy uporzagdkowac. Skoro mamy dokona¢ oceny, powinnismy sprébo-
wac je pomochiczo wartosciowac.
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Stwoérzmy teraz przyktadowy arkusz diagnostyczny stuzgcy do oceny pracy dyrektora

(tab. 4).

Tabela 4. Przyktadowy arkusz diagnostyczny stuzgcy do oceny pracy dyrektora szkoty

Arkusz diagnostyczny oceny pracy dyrektora szkoty

Szkofa .oeevvecveiriine Okres: od .......c....... dO e
Zadania Dziatania Ocena | Prosze ocenié¢ Podlega ocenie
dziatarh | w skaliod 1 do 10
Efekty zarzadzania

Organizacja zarzadzania szkotg i planowanie

Koncepcja pracy
szkoty

sposdb przygoto-
wania koncepcji
i jej jakos¢

1 - koncepcja
przygotowana
nieprofesjonalnie

10 - koncepcja
przygotowana
wiasciwie

udziat w przygotowaniu kon-
cepcji szeroko rozumianego
Srodowiska szkoty; jakos¢ dia-
gnozy koniecznej do powstania
koncepcji; trafnosc celdw,
powigzanie celéw koncepcji

z celami strategicznymi JST

Przyktadowe zrédta danych i informacji

dokument koncepcji,
i Rada Pedagogiczna

wywiad z dyrektorem szkoty

Arkusz
organizacyjny

przygotowywanie
projektéw arkuszy
organizacyjnych

1 - projekty arkuszy
przygotowane
niewtasciwie

10 — projekty zaw-
sze przygotowane
wiasciwie

zgodnos$é przygotowywanych
arkuszy z polityka oswiatowa
JST

Przyktadowe zrédta danych i informacji

obserwacja praktyki wspétpracy dyrektora szkoty z JST

Plany pracy

jakos¢ planéw

1 - plany szkolne
zte

10 - plany szkolne
doskonate

jakos$¢ planéw obowigzujgcych
w szkole oraz konsekwencja
w ich realizacji

Przyktadowe zrédta danych i informacji

plany pracy szkoty, wywiad z dyrektorem szkoty

Przeptyw
informacji

wewnatrzszkolny
przeptyw informa-
cji i promocja

1 - przeptyw infor-
macji funkcjonuje
zle

10 — przeptyw in-
formacji jest bardzo
skuteczny

jakos¢ organizacji i skutecz-
nos$¢ przeptywu informacji
w spotecznosci szkolnej oraz
promocja oferty szkoty

Przyktadowe zrédta danych i informacji

szkoty

strona internetowa szkoty, wywiad z dyrektorem
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Zarzadzanie finansami i mieniem

Plany finansowe

jakosc¢ i termino-
wos¢ przygotowa-
nia planu finanso-
wego szkoty

1 - wspotpraca
szkoty z JST nie jest
wtasciwa

10 — wspotpraca
jest bardzo dobra

wspotdziatanie szkoty i jej
stuzb z JST w procesie tworze-
nia planéw finansowych szkoty

Przyktadowe zrédta danych i informacji

obserwacja praktyki wspotpracy dyrektora szkoty z JST

Whioski o zmiane
planu

jakos$¢, termino-
wos¢ i zasadnos¢
wnioskéw o zmia-
ne planu

1—wspodtpraca
szkoty z JST nie jest
wiasciwa

10 — wspotpraca
jest bardzo dobra

wspotdziatanie szkoty i jej
stuzb z JST w procesie zmiany
planu finansowego

Przyktadowe zrédta danych i informacji

obserwacja praktyki wspotpracy dyrektora szkoty z JST

Sprawozdawczos¢
finansowa

jakos¢ i termino-
wosc¢ sprawozdaw-
czosci finansowej

1 - wspodtpraca
szkoty z JST nie jest
wiasciwa

10 — wspotpraca
jest bardzo dobra

wspotdziatanie szkoty i jej
stuzb z JST w realizacji obo-
wigzkow zwigzanych ze spra-
wozdawczoscig finansowg

Przyktadowe zrédta danych i informacji

obserwacja praktyki wspotpracy dyrektora szkoty z JST

Mienie

mienie ruchome
i nieruchome
szkoty

1 — brak dbatosci

10 — petne zaanga-
zowanie

dbatos¢ o mienie ruchome
i nieruchome szkoty

Przyktadowe zrédta danych i informacji

obserwacja praktyki wspotpracy dyrektora szkoty z JST

Zarzadzanie zasobem ludzkim

Doskonalenie
nauczycieli

diagnoza potrzeb

1 - brak diagnozy

10 — diagnoza petna
i trafna

jakos¢ diagnozy potrzeb
nauczycieli

plan doskonalenia

1 - brak planu

10 - plan trafny
i konsekwentnie
wdrazany

zgodno$é planu z diagnoza,
konsekwencja w jego realizacji

Przyktadowe Zrédta danych i informacji

wywiad z dyrektorem szkoty, plan doskonalenia

Awans zawodowy
nauczycieli

organizacja zadan
zwigzanych z awan-
sem zawodowym
nauczycieli

1 - zadania sa reali-
zowane Zle

10 — zadania s3
realizowane b.
dobrze

jakosc¢ organizacji zadan zwia-
zanych z awansem zawodo-
wym nauczycieli

Przyktadowe Zrédta danych i informacji

wywiad z dyrektorem szkoty
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Pracownicy AiO

decyzje kadrowe
dotyczace pracow-
nikdw AiO

1 - decyzje nie s
trafne

10 - zadania s3
realizowane b.
dobrze

zarzadzanie zasobem ludzi
w zakresie AiO, adekwatnos¢
zatrudnienia do zadan itp.

Przyktadowe zrédta danych i informacji

wywiad z dyrektorem szkoty, arkusz organizacyjny

Wewnetrzny nadzor

pedagogiczny

Organizacja
wewnegtrznego
nadzoru pedago-
gicznego

jakos$¢ dziatan
zwigzanych z orga-
nizacjg wewnetrz-
nego nadzoru
pedagogicznego

1 - organizacja nie
jest dobra

10 - organizacja jest
perfekcyjna

planowanie nadzoru, podziat
zadan w zakresie nadzoru, traf-
nos$¢ wnioskéw wynikajgcych
ze sprawowanego nadzoru

i jako$¢ raportu z wewnetrznej
ewaluacji

Przyktadowe zrédta danych i informacji

nadzoru

plan nadzoru pedagogicznego, raporty dotyczace

Osiagniecia edukacyjne uczniow

EWD - szkoty

Trend EWD

obserwacja
wskaznikéw EWD
W czasie

1-trend bardzo
niepokojacy

10 - trend zdecydo-
wanie poprawiajacy
sie

zmiana wskaznikéw w czasie
na podstawie kilkuletnich wy-
nikéw EWD szkoty z uwzgled-
nieniem pewnych informacji
kontekstowych zwigzanych z tg
zmiang

Przyktadowe Zrédta danych i informacji

portal EWD

Osiagniecia uczniow w konkursach, olimpiadach, in

nych sprawdzianach umiejetnosci

Osiagniecia
uczniéw w konkur-
sach i olimpiadach

wyniki konkur-
séw i olimpiad
przedmiotowych
z kilku lat

1 - udziat i wyniki
nie sg zadowalajace

10 — udziat i wyniki
sg znakomite

liczba lub procent ucznidéw
bioracych udziat w tych kon-
kursach oraz osiggane przez
nich rezultaty

Osiagniecia
ucznidw w innych
sprawdzianach
umiejetnosci

wyniki réznych
konkursow, spraw-
dzianow, w kto-
rych biorg udziat
uczniowie

1 — udziat i wyniki
nie sg zadowalajace

10 — udziat i wyniki
sg znakomite

liczba lub procent uczniéw
biorgcych udziat w tych kon-
kursach oraz osiggane przez
nich rezultaty

Przyktadowe Zrédta danych i informacji

wywiad z dyrektorem szkoty

Efekty ucznidéw o specjalnych potrzebach edukacyjnych

Organizacja dzia-
tan zmierzajacych
do zaspokajania
potrzeb uczniéw

o specjalnych
potrzebach eduka-
cyjnych

jakos¢ organizacji
dziatan szkoty
w tym zakresie

1 - szkota nie od-
powiada wiasciwie
na potrzeby tych
uczniow

10 - szkota dosko-
nale organizuje
zaspokajanie tych
potrzeb

organizacja tych dziatan, oferta
edukacyjna szkoty i jakos$¢ dzia-
fan szkoty w tym zakresie

Przyktadowe Zrédta danych i informacji

wywiad z dyrektorem szkoty
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Absolwenci i ich dalsze losy edukacyjne

Absolwenci

dalsza edukacja ab-
solwentow szkoty

1 - absolwenci nie
zrealizowali swoich
planéw edukacyj-
nych

10 — oczekiwania
absolwentdéw zosta-
ty w petni spetnione

informacja o absolwentach,
o ich dalszej edukaciji

Przyktadowe zrédta danych i informacji

naboru

wywiad z dyrektorem szkoty, dane z elektronicznego

Zadowolenie klientow

Zadowolenie rodzicow

Badanie zadowole-
nia rodzicow

ankieta dla rodzi-
cow badajaca ich
zadowolenie ze
szkoty

1 - brak zadowo-
lenia

10 — petne zadowo-
lenie

wyniki ankiety dla rodzicow
badajacej ich zadowolenie ze
szkoty

Zadowolenie uczniéw i absolwentéw

Badanie zado-
wolenia uczniéw
i absolwentow

ankieta dla
uczniéw i absol-
wentéw badajaca
ich zadowolenie ze
szkoty

1 - brak zadowo-
lenia

10 — petne zadowo-
lenie

wyniki ankiety dla ucznidw
i absolwentéw badajacej ich
zadowolenie ze szkoty

Przyktadowe Zrédta danych i informacji

badania ankietowe

Wyniki zewnetrznego nadzoru pedagogicznego

Raport z ewaluacji
zewnetrznej

analiza raportu,
jego wynikéw

i wnioskéw z niego
wynikajacych

1-zta ocena
wynikajaca z ra-
portu i brak dziatan
naprawczych

10 — wysoka ocena
wynikajaca z ra-
portu

wynik ewaluacji, wynikajace
z niego wnioski, konsekwencja
we wecielaniu ich w zycie

Przyktadowe zrédta danych i informacji

raporty z ewaluacji zewnetrznej

Zrédto: opracowanie wiasne

Przedstawiony powyzej arkusz diagnostyczny jest naturalnie tylko propozycja, jedng

z wielu mozliwych. Moze by¢ mniej lub bardziej szczegétowy, moze tez uwzgledniac inne

zagadnienia. To nie jest w tym przyktadzie najwazniejsze. Najwazniejszy jest fakt, ze ba-

danie efektéw pracy dyrektora oznacza de facto analizowanie pracy szkoty, ktéra kieruje.

Ocena zebranych informacji jest sprawg umownga. Mozemy przyjgé skale 10-punktows,

mozemy zdecydowac sie na inng. Istotne jest, by ocena utatwiata wyrobienie sobie po-

gladu na prace ocenianej osoby i instytucji, ktorg ta osoba kieruje w badanym okresie.
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Aby analiza byta rzetelna, musimy gromadzi¢ wiarygodne informacje na temat oce-
nianych zagadnien.

Zrédtami informacji beda zapewne dokumenty wytworzone w szkole, ankiety lub wywia-
dy, np. wywiady przeprowadzone z takimi szkolnymi organami, jak Rada Pedagogiczna,
Rada Rodzicéw, Rada Szkoty czy Samorzad Uczniowski. Zdobycie niektorych informacji
moze by¢ trudne (np. zdobycie informacji od absolwentéw szkoty), mimo to warto sproé-
bowac uzyskac te informacje, aby ocena byta rzetelna i petna. Jak wida¢, arkusz diagno-
styczny nie jest jedynym narzedziem, jakie warto przygotowac, realizujac proces oceny
pracy dyrektora. Potrzebne bedg takze ankiety, scenariusz wywiadu itp.

Tworzac narzedzia badawcze, zachowajmy umiar. Narzedzia powinny zbiera¢ jedy-
nie istotne dla nas informacje i warto zadba¢, by tych narzedzi nie byto zbyt wiele.

Analiza przyktadowych informacji zebranych w arkuszu diagnostycznym

W opisanym wyzej przykfadzie pojawia sie potrzeba dokonania oceny w skali od 1 do 10
wielu dziatann. Oceny te powinny by¢ zebrane na podstawie analizy informacji dotyczacych
danego dziatania. Ponizej przedstawiamy przyktady takiej analizy dla wybranych dziatan.

Trend EWD

Trend EWD — wyniki trzyletnie osiggniete przez pewne gimnazjum w latach: 2007-2009,
2008-2010, 2009-2011, 2010-2012 — zostat przedstawiony na wykresie 6.
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Wykres 6. Trend EWD — wyniki trzyletnie osiggniete przez pewne gimnazjum w latach:
2007-2009, 2008-2010, 2009-2011, 2010-2012

czesé humanistyczna
Pozycia szkoly ze wzgledu na wskazniki wyniku korcowego i edukacyinej wartosci dodane;.
95% powierzchnia ufnoéci dla lacznego oszacowania wskaznikéw.
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Jakie wnioski mozemy wyciggna¢ z informacji zabranych na wykresie?

Analizujgc informacje z czesci humanistycznej egzaminu gimnazjalnego, mozemy stwier-
dzi¢, ze szkota w badanym okresie byta szkotg sukcesu (zaréwno wartosci EWD, jak i wy-
niki egzaminu sg zadowalajgce). Obserwujemy wzrostowy trend zaréwno EWD, jak i wy-
nikdw egzaminacyjnych (ilustruja to wektory). Mozna zatem $miato wysnu¢ wniosek, ze
w przedmiotach humanistycznych wyniki pracy uczniéw sg bardzo zadowalajgce. Szkota,
pomimo Ze zawsze osiggata wysokie wyniki, doskonali swojg prace.

Analizujgc informacje z czeSci matematyczno-przyrodniczej egzaminu gimnazjalnego,
mozemy stwierdzi¢, ze EWD szkoty jest neutralne, lecz wykazuje tendencje spadkowsa.
Z wartosci 0 spada nieco w latach 2010-2012 ponizej zera. Wynik egzaminu gimnazjal-
nego z roku na rok poprawia sie. Szkota ze szkoty neutralnej zmierza w kierunku szkoty
niewykorzystanych mozliwosci (ilustruje to wektor). Jaki z tego wniosek? Zadowalajgce
wyniki egzaminu gimnazjalnego, a nawet ich poprawa, niestety nie idg w parze ze wzros-
tem EWD. Tendencja ta wymaga dziatan ze strony dyrektora szkoty, stuzgcych odwréceniu
tego trendu. Brak poprawy EWD w badanym okresie swiadczy o tym, ze szkota niesku-
tecznie reaguje na pojawiajgcy sie negatywny trend.

Po takiej analizie mozna by pokusic sie o wystawienie oceny trendu EWD, ktdrg wpiszemy
do arkusza diagnostycznego. Za cze$¢ humanistyczng w skali od 1 do 10 mozemy wysta-
wic¢ ocene — 10. Za cze$s¢ matematyczno-przyrodniczg powinnismy wystawi¢ ocene — 4
(trend negatywny i nietrafne reakcje). Srednia ocena wyniesie zatem 7.

Wazniejsza jednak od tej liczbowej oceny jest przeprowadzona analiza. Wartos¢ liczbowa
jest tylko usystematyzowaniem jednego z dziatan oceniajacych prace dyrektora — moze
nam w rezultacie utatwic¢ ocene ogdlng jego pracy. Na podstawie analizy wyrabiamy sobie
opinie o skutecznosci dziatan szkoty oraz dyrektora szkoty w zakresie ewaluacji efektyw-
nosci pracy szkoty w kontekscie egzamindw zewnetrznych.

Absolwenci

Zadajmy pytanie, jak analizowac sukcesy i porazki absolwentéw, np. gimnazjum. Nie jest
to wcale tatwe. Trzeba dokonac tej analizy w pewnych kontekstach. Mozna jg np. prze-
prowadzi¢ w kontekscie celdw, jakie szkota stawia sobie w zakresie swoich absolwentéw,
albo np. w kontekscie oczekiwan wiekszosci rodzicow czy ucznidw.

Zatdzmy zatem, ze nasze gimnazjum jest renomowanym gimnazjum miejskim. Nie ma
problemoéw z naborem, uczeszczajg do niego rowniez uczniowie spoza obwodu. Zatdz-
my, ze wiekszo$¢ uczniow (jak i ich rodzice) oczekuje od szkoty, aby przygotowata ich
do dalszej edukacji w dobrych szkotach ponadgimnazjalnych. Cel szkoty powinien by¢
zgodny z oczekiwaniami ucznidw i rodzicéw. Przy takich zatozeniach mozemy sprébowac
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przeprowadzi¢ analize ,loséw absolwentéw” za pomocy kilku wskaznikéw i informacji.
Oto przyktfad.

Wyjasnijmy:

e W1 — procent absolwentéw (z ostatnich kilku lat szkolnych) uczeszczajacych do
szkot konczgcych sie maturg;

e W2 — procent absolwentéw, ktérzy w ostatnich kilku latach szkolnych dostali sie
do szkét ponadgimnazjalnych, w ktoérych liczba kandydatéw byta wieksza o co naj-
mniej 30% od liczby przyjetych ucznidw;

e struktura wyboru szkét ponadgimnazjalnych zaleznie od typu szkoty przez absol-
wentow z ostatnich kilku latach.

Na pewno trudno zdoby¢ dane potrzebne do wyliczenia podanych wskaznikow. Nie jest
to jednak niemozliwe, szczegdlnie gdy w JST funkcjonuje elektroniczny nabér do szkoét

ponadgimnazjalnych.

Przyjmijmy, ze dla naszego gimnazjum wskazniki i informacje te sg nastepujace (tabela 5,
wykres 7):

Tabela 5. Wskazniki W1 i W2 dla wybranego gimnazjum

Wskazniki/rok szkolny | 2008/2009 2009/2010 2010/2011 2011/2013
wi 55% 67% 71% 70%
w2 50% 55% 60% 54%

Zrédto: opracowanie wiasne

Wykres 7. Struktura wyboru szkoty ponadgimnazjalnej przez absolwentéw przyktado-
wego gimnazjum
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Analizujac dane zawarte w tabeli 5., obserwujemy wzrost aspiracji absolwentéw w zakre-
sie ksztatcenia sie w szkotach koriczacych sie matura, a takze wzrost (z matym wyjatkiem
w roku szkolnym 2011/12) wyboru tych szkét ponadgimnazjalnych, w ktérych obserwo-
wana jest wieksza konkurencja wsrdd kandydatéw. Sg to pozytywne zjawiska z punktu
widzenia oczekiwan szkoty i rodzicdw. Niezadowalajacy jest jednak procent absolwentéw
wybierajacych szkote ponadgimnazjalng z maturg. W badanym okresie wynosi on w tym
gimnazjum 66% (Srednia z badanych lat). Oznacza to, ze cze$¢ z 34% ucznidw nie w petni
zrealizowata swoje oczekiwania. Przypomnijmy, zatozyliSmy, ze celem tego gimnazjum byto
przygotowanie absolwentéw do dalszej nauki w dobrych szkotach ponadgimnazjalnych.

Interesujaca jest rowniez struktura wyboru szkét (wykres 7). Okazuje sie, ze wzrasta pro-
cent absolwentéw wybierajgcych LO, a maleje liczba uczniéw wybierajgcych technika.
Czy jest to zjawisko pozytywne? Trudno na to pytanie jednoznacznie odpowiedzied. Jed-
nak jest ono nie w petni zgodne z ostatnio promowang tendencjg i celem ksztatcenia
mtodziezy na kierunkach technicznych, dajgcych znacznie wieksze szanse zatrudnienia.
Jezeli np. JST, ktdra prowadzi to gimnazjum, postawita szkotom dziatajgcym na jej terenie
cel promowania szkolnictwa zawodowego, zjawisko to uznamy za negatywne.

W omawianym przyktadzie mozemy zaproponowac ocene dziatania: ,,Dalsza edukacja ab-
solwentdw szkoty” — 6. Liczbowa ocena, podobnie jak we wczesniejszych przyktadach, nie
jest jednak najistotniejsza, cho¢ niewatpliwie moze ona nam utatwi¢ dokonanie oceny ca-
tosciowe;.

Analiza danych dostarczyta nam wielu ciekawych informacji, wzbogacita naszg wie-
dze, ktora jest kluczowa do podejmowania trafnych decyzji zarzadczych. Nie wynik
analizy (ocena) jest tu najistotniejszy, lecz rozumowanie, jakie do tego wyniku nas
doprowadzito.

Badanie zadowolenia rodzicéw, uczniow i absolwentow

Pojawiajg sie kolejne pytania: ,Jak badac zadowolenie rodzicow?” oraz ,Jak badac¢ zado-
wolenie ucznidéw i absolwentéw?”.

Mozna powiedzieé, ze aby zbadac sensownie zadowolenie rodzicow, trzeba zrealizowaé
badania socjologiczne, oparte na reprezentatywnej grupie badawczej. Nie da sie inaczej
niz badaniami, np. ankietowymi, szuka¢ odpowiedzi na pytanie dotyczace zadowolenia
,klienta” z realizowanej ustugi. Czy przeprowadzenie ankiety wsérdd rodzicow uczniéw da-
nej szkoty jest niemozliwe? Jezeli uzyskamy pomoc w realizacji tego zadania od szkoty, je-
zeli ponadto wesprzemy sie w tym zadaniu technologiami informatycznymi, moze okazac
sie, ze to zadanie nie jest wcale takie trudne.
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Mozna naturalnie zaproponowac rodzicom ankiete rozbudowang, warto jednak zacho-
wac umiar w zbieraniu informacji od rodzicow. Nie powinno sie konstruowaé zbyt szcze-
gotowej ankiety. Dla celdw badania zadowolenia rodzicéw z ustugi szkoty zaproponujmy
raczej lakoniczne pytania.

Zawsze przed stworzeniem narzedzia badawczego zastanéw sie, czy warto te lub
inne informacje zbierac.

Ankieta dla rodzicow mogtaby wygladac na przyktad tak:

Szanowni Rodzice,

organ prowadzacy szkote, jakim jest jednostka samorzadu terytorialnego, pragnie dla
celéw poprawy realizacji ustug edukacyjnych poznac¢ Wasze opinie na temat szkoty, do
ktdérej uczeszcza Wasz/a syn/corka. Prosimy zatem o wypetnienie ponizszej krotkiej
ankiety. Jej wyniki pozwolg nam oceni¢ Wasze zadowolenie z ustugi edukacyjnej reali-
zowanej w szkole. Ankieta jest anonimowa.

1. Prawdopodobnie rozmawiacie w domu z Waszym synem / Waszg cérka o szkole.
Z tych informacji mozna wywnioskowac, czy syn/corka lubi szkote i czy chetnie do
niej uczeszcza. Prosze ocenic¢ w skali od 1 do 10:

Czy Wasz syn / Wasza cérka lubi szkote, do ktérej uczeszcza?
[1 = nie lubi, 10 — bardzo lubi]

2. Wybierajac szkote, poznali Paistwo jej oferte edukacyjng, np. sposéb organiza-
cji zaje¢, dobdr kadry nauczycielskiej, dodatkowe zajecia edukacyjne. W czasie
uczeszczania Waszego dziecka do szkoty obserwuja Panistwo, jak ta oferta jest re-
alizowana. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 10:

Jaki jest stopien Waszego zadowolenia z realizacji oferty edukacyjnej szkoty?
[1 — oferta nie jest realizowana zadowalajgco, 10 — oferta jest w petni realizowana]

3. Zapisujac dziecko do szkoty, mieli Panstwo w stosunku do tej szkoty konkretne
oczekiwania i wyobrazenia o celach zwigzanych z edukacjg i wychowaniem Wasze-
go dziecka, jakie szkota powinna spetnié. Prosze ocenic¢ w skali od 1 do 10:

Czy szkota spetnita Paristwa oczekiwania?
[1 — nie spetnita, 10 — spetnita w petni]
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Dla celéw zwigzanych z opisywanym przyktadem (ocena pracy dyrektora szkoty) takie ba-
danie zadowolenia klienta bedzie wystarczajgce. Jezeli dodatkowo bedziemy je realizo-
wac cyklicznie, np. kazdego roku, bedziemy mogli badac¢ trend zadowolenia i uzyskiwac
dodatkowe, ciekawe informacje.

Bardzo podobna, wrecz takg sama ankieta (zredagowana w podobny sposdb, lecz
uwzgledniajgcg innego adresata) mozemy badac¢ zadowolenie uczniéw czy absolwentow
szkoty. Bardzo interesujgce wnioski bedzie mozna wyciggna¢, zderzajgc wyniki ankiet dla
rodzicéw z wynikami ankiety dla uczniéw lub dla absolwentéw.

Raport z ewaluacji zewnetrznej

Analiza raportu z ewaluacji zewnetrznej rdwniez dostarcza nam informacji przydatnych
do oceny pracy dyrektora. W raporcie znajdziemy informacje na temat wielu obszaréw
pracy szkoty zdefiniowanych w zatgczniku do rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodo-
wej z dnia 7 pazdziernika 2009 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego?®, takich jak:

1. Efekty dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalnosci
statutowej szkoty lub placowki.

2. Procesy zachodzace w szkole lub placéwce.

Funkcjonowanie szkoty lub placéwki w srodowisku lokalnym.

4. Zarzadzanie szkotg lub placowka.

w

Roztropna analiza tych informacji pozwoli nam na ocene dyrektora, jakg umiescimy w ar-
kuszu diagnostycznym. Zndw nie ocena jest tutaj istotna, lecz analiza informacji, jakie
znajdziemy w raporcie. Raport jest poglagdem, obrazem szkoty i dziatan dyrektora z punk-
tu widzenia zewnetrznego nadzoru pedagogicznego. Powstat w wyniku analizy wielu in-
formacji o szkole i o dziataniach jej dyrektora i oparty jest na Scistych kryteriach zawartych
we wskazanym rozporzadzeniu.

Najwazniejsza jest roztropnie realizowana analiza danych i informacji. Pomaga ona
w procesie podejmowania madrych, trafnych decyzji. Znacznie mniej istotny jest
wynik tej analizy wyrazony rozmaitymi wskaznikami lub ocenami.

Analiza raportow z zewnetrznej ewaluacji byta przedmiotem szkolen realizowanych w ra-
mach projektu ,Doskonalenie strategii edukacji na poziomie regionalnym i lokalnym

% Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 pazdziernika 2009 r. w sprawie nadzoru pedagogiczne-
go, Dz.U. nr 168, poz. 1324 oraz z 2013 r. poz. 560.
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— etap 1”?’. Raporty z ewaluacji zewnetrznej sg dostepne na stronie Systemu Ewaluacji
Oswiaty: http://www.npseo.pl/action/raports. Realizujgc te i inne analizy, mozemy wy-
ciggac wnioski z przesztosci i odpowiadac na pytanie: ,Jak byto?”, a takze podejmowac
trafne decyzje zarzadcze.

Tworzac narzedzia badawcze (jak ankiety), warto zachowaé umiar. Warto$¢ wskazni-
ka i liczbowa ocena sg jedynie pomocniczymi danymi pozwalajacymi na usystematy-
zowanie oceny i sformutowanie bardziej trafnych wnioskow.

Il. Jak jest?

Pytania: ,Jak jest?”, to kolejny rodzaj pytan zarzadczych, z jakimi spotykamy sie w prakty-
ce zarzgdzania. Pytanie takie zadajemy sobie np. w czasie biezgcej diagnozy albo w czasie
ewaluacji realizacji strategii. Jest ono bardzo podobne do pytania: ,Jak byto?”, bo tak
naprawde w nim takze pytamy o przesztos¢; w tym jednak przypadku chodzi nam o prze-
szto$¢ bardzo bliskg. Sposdb analizy tego rodzaju pytan bedzie podobny do opisanych
powyzej przyktaddw pytan z rodzaju: ,Jak byto?”. Zilustrujmy ten rodzaj pytan jednym
przyktadem.

Ocena stopnia realizacji zadania (podzadania) w budzecie zadaniowym

W gminie Goleniéw w ramach zadania: ,Prowadzenie systemu o$wiaty w JST” zdefinio-
wano podzadanie: ,Finansowanie i prowadzenie gminnego systemu doskonalenia na-
uczycieli”. Podzadanie to zostato skorelowane z nastepujacymi celami strategicznymi:

e do 2018 roku 99% nauczycieli starajacych sie o wyzszy stopien awansu zawodo-
wego go uzyskuje;

e do 2018 roku 100% nauczycieli postuguje sie technologia IT;

e do 2018 roku powstaje systemowe rozwigzanie w formie osrodka szkoleniowo-
-metodycznego dla nauczycieli;

e do 2018 roku co najmniej 50% nauczycieli wychowania przedszkolnego i ksztatce-
nia zintegrowanego moze uczyc¢ jezykdw obcych.

Zdefiniowano nastepujace wskazniki:

e W1 — udziat nauczycieli uzyskujgcych wyzszy stopienn awansu zawodowego w da-
nym roku (w procentach);

2 Zob. M. Utracka, Znaczenie wymagar paristwa wobec szkét w ksztattowaniu lokalnej polityki oswiatowej,
http://www.ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_phocadownload&view=category&id=118:mate-
riay-szkoleniowe&Itemid=1177.
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e W2 - udziat nauczycieli postugujacych sie technologig IT do ogdétu nauczycieli
(w procentach);

e W3 — poziom przygotowania rozwigzania systemowego osrodka szkolno-meto-
dycznego dla nauczycieli w danym roku w stosunku do roku bazowego (w procen-
tach);

e W4 —udziat kadry mogacej uczyc jezyka angielskiego w danym roku w stosunku do
wszystkich zatrudnionych nauczycieli wychowania przedszkolnego i zintegrowane-
go (w procentach).

W omawianym roku 2011 przyjeto wartosci oczekiwane dla wymienionych wskaznikow:
W1 =100%, W2 = 100%, W3 = 0%, W4 = 50%
Wskazniki W2 i W4 mogg by¢ monitorowane przez dyrektoréw szkét na biezgco w trakcie

realizowania doskonalenia nauczycieli w danym roku. Sensownie jest monitorowac takie
wskazniki np. na koniec roku szkolnego (31 sierpnia).

Aby monitorowac te wskazniki, prosimy o ocene realizacji tych wskaznikéw dyrektoréow
szkot, najlepiej w oparciu o ustalone kryteria. Musimy np. zdefiniowa¢, co to znaczy, ze
nauczyciele postuguja sie technologia IT.

Mozemy zastosowac np. kryteria oparte na dziataniach podejmowanych przez JST, zwigza-
nych z wdrazaniem dziennika elektronicznego oraz platformy edukacyjnej w kazdej ze szkét:

1. Nauczyciel zostat przeszkolony z obstugi funkcjonalnosci wdrazanego w szkole dzien-
nika elektronicznego:

a) tak
b) nie

2. Nauczyciel zostat przeszkolony z obstugi funkcjonalnosci wdrazanej w szkole platfor-
my edukacyjnej:

a) tak
b) nie

3. Nauczyciel wykorzystuje w codziennej pracy dziennik elektroniczny do dokumento-
wania przebiegu ksztatcenia uczniow:

a) tak

b) nie

c) czesciowo
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4. Nauczyciel zgodnie z potrzebami edukacyjnymi wykorzystuje w procesie edukacyjnym
udostepnione na platformie edukacyjnej zasoby:

a) tak
b) nie
c) czeSciowo

Przeprowadzone na podstawie powyzszych kryteriow badanie pozwala dyrektorowi szko-
ty ocenic liczbe nauczycieli, ktérzy sg przygotowani, odbyli szkolenie i stosujg na co dzien
technologie IT, choéby w zakresie wdrazanych w szkotach aplikacji. Przekazuje on organo-
wi prowadzgcemu informacje, np. za pomocg tabeli (tab. 6).

Tabela 6. Przyktadowe zestawienie liczby nauczycieli postugujgcych sie technologia IT

Liczba Liczba nauczycieli | Liczba nauczy- | Liczba nauczy- Liczba Liczba nauczy-
nauczycieli | przeszkolonych cieli wykorzy- cieli przeszkolo- | nauczycieli cieli wyko-
ogotem w zakresie stujacych na co | nych w zakresie | wykorzystu- rzystujacych
funkcjonalnosci dzien dziennik | funkcjonalnosci | jacych zasoby w petni zaréw-
dziennika elektro- | elektroniczny platformy i funkcjonalno- | no e-dziennik,
nicznego edukacyjnej Sci platformy jak i platforme
edukacyjnej edukacyjna
34 32 w petni— 28 28 w petni—15 15
czesciowo — 2 czesciowo — 8

Zrédto: opracowanie wiasne

Dane zawarte w tej tabeli pozwalajg nam na oszacowanie wskaznika W2, dajac jedno-
czesnie informacje, jak jest realizowane zadanie wdrazania elektronicznego dziennika
i platformy edukacyjnej w naszych szkotach. Przyjmujemy, ze nauczyciel wykorzystuje
technologie IT, jezeli wykorzystuje w czasie swojej pracy obie aplikacje. Takich nauczycieli
w badanej szkole jest 15, co stanowi 44% ogotu nauczycieli. W2 dla badanej szkoty wynosi
zatem 44%.

Mozemy okresli¢ to kryterium inaczej, mniej rygorystycznie, np. uznac, ze nauczyciel wy-
korzystuje technologie IT, jezeli korzysta przynajmniej z jednej z omawianych aplikacji, i to
niekoniecznie w petni. Wéwczas wskaznik W2 = 30/34 x 100% = 88%.

Jak zatem nietrudno zauwazy¢, aby wyliczy¢ wskaznik W2, konieczne jest sciste zdefinio-
wanie, co mamy na mysli, formutujgc zatozenie: ,nauczyciel postuguje sie technologig IT”.

Aby wyliczy¢ taki czy inny wskaznik, konieczne jest Sciste zdefiniowanie miernika,

czyli sposobu wyliczania wskaznika.
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Dzieki badaniu ww. wskaznika otrzymujemy informacje, w jakim stopniu jest on realizo-
wany. Na realizacje omawianego celu przewidziano w budzecie pewne $rodki. Posiadajac
informacje, jakie srodki zostaty zaangazowane i jaki jest stopien realizacji zadania, mo-
zemy wnioskowa¢ o efektywnosci wydatkowanych pieniedzy, a takze o stopniu realizacji
zadania w danym momencie. Pozwala nam to na odpowiednig reakcje, np. na zmaksyma-
lizowanie dziatan po to, aby docelowy wskaznik zostat osiggniety.

Pytanie typu ,Jak jest?” stuzy biezgcej ewaluacji, pozwala na monitorowanie dzia-
tan, na dostosowanie ich do dokonujacych sie zmian.

W omawianym przyktadzie, przyjmujac interpretacje mniej rygorystyczng oraz biorgc
pod uwage fakt, ze badanie odbyto sie na koncu roku szkolnego, powinnismy zaleci¢ dy-
rektorom, aby od wrzesnia do grudnia zintensyfikowali dziatania wdrozeniowe e-dzien-
nika i platformy edukacyjnej, tak aby na koncu roku budzetowego uzyska¢ wskaznik
W2 = 100%, zgodnie z zatozeniami budzetu.

. Jak bedzie?

To pytanie zarzadcze jest po prostu prognozg, z ktérg bardzo czesto spotkamy sie w prak-
tyce zarzadzania, w tym rdwniez zarzadzania oswiata.

Najprostszymi przyktadami prognoz, z jakimi spotykamy sie w zarzadzaniu oswiatg, s3
prognozy demograficzne. Informacje na temat takich prognoz znajdziemy w kolejnym
rozdziale pt. Wykonanie modelu generycznego w postaci aplikacji stuzqcej do progno-
zowania zapotrzebowania na ustugi edukacyjne w Jednostce Samorzqdu Terytorialnego
autorstwa Michata Morchata i Macieja Kmieciaka.

Innym przyktadem prognozy moze by¢ wieloletnia prognoza finansowa wynikajaca z prze-
piséw zawartych w rozdziale 2 ustawy o finansach publicznych?®. Wymag prawny zawarty
w tej ustawie dotyczy catosci prognozowanych dochoddéw i wydatkéw w JST, a tym sa-
mym prognozowania dochoddw i wydatkdéw oswiatowych. Trzeba zatem w zakresie za-
réwno dochodoéw, jak i wydatkow oswiatowych prébowac szukaé odpowiedzi na pytanie:
,Jak bedzie?”.

Odpowiedz na to pytanie, zwtaszcza w zakresie wydatkdéw i dochodéw oswiatowych,
nie jest prosta. Pamietajmy, ze przy szacowaniu dochodéw musimy wzig¢ pod uwage
zmiany demograficzne (subwencja jest zalezna od liczby ucznidéw, a ta bedzie ulegata

28 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2013 r., poz. 885 i 938). Ogtoszono jg dnia
5 sierpnia 2013 r. Obowiazuje od dnia 1 stycznia 2010 r.
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modyfikacjom w czasie). Jeszcze trudniej przewidywac wydatki oswiatowe, nie uwzgled-
niajac zatozen polityki — lub lepiej: strategii oSwiatowej — realizowanej w JST. Mozemy
przeciez przewidywac np. restrukturyzacje sieci szkolnej (ma to istotny wptyw na wydatki)
lub zmiany w sposobie zatwierdzania arkuszy organizacyjnych (rowniez niosace za sobg
zmiane wydatkéw oswiatowych). Mozemy realizowad taka lub inng polityke inwestycyjna.
Zadania w niej zapisane beda miaty istotne znaczenie dla wieloletniej prognozy finanso-
wej. Oznacza to koniecznosc Scistego wspotdziatania stuzb organizujgcych oswiate w JST
ze stuzbami finansowymi JST, czyli po prostu wspdlng realizacje takiej lub innej polityki
oswiatowej i uwzglednienie w prognozach jej skutkow.

Metodologia powstawania wiarygodnej wieloletniej prognozy finansowej dla wydatkow
oswiatowych jest trudnym zadaniem. Musi sie z nim zmierzy¢ kazda JST, aby rzetelnie
realizowac zapisy ustawy o finansach publicznych. Przyktadem niech bedzie fragment
analizy dotyczacy zamiaru wdrozenia bonu oswiatowego w JST.

W pewnej JST podjeto decyzje o etapowym wdrozeniu zasady zatwierdzania arkuszy or-
ganizacyjnych metodg bonu oswiatowego?®. W wielkim uproszczeniu mozna stwierdzic,
ze metoda standaryzacji oparta jest na tzw. bonie organizacyjnym i polega na ustaleniu
dla szkoty limitu etatow przeliczeniowych nauczycieli zaleznego od liczby uczniéw do
tej szkoty uczeszczajacych i planujacych uczeszczanie, powiekszonego o liczbe etatow
przeliczeniowych nauczycieli niezaleznie od liczby uczniéw, np. liczbe etatéw nauczania
indywidualnego, urlopéw dla poratowania zdrowia. Dyrektor szkoty musi przygotowaé
organizacje szkoty tak, aby zaproponowane przydziaty nauczycieli, planowane oddziaty,
podziaty na grupy i inne elementy generowaty liczbe etatdw przeliczeniowych nauczycieli
nieprzekraczajaca przyznanego limitu.

Wyznaczenie ww. limitu jest oparte na wczesniejszym wyznaczeniu parametréw stan-
daryzacji. Jest to najczesciej liczba etatédw przeliczeniowych przypadajgcych na jednego
ucznia, wyznaczonych dla typowych grup oddziatéw funkcjonujgcych w szkotach danej
JST — np. dla ogdlnodostepnych klas gimnazjow, klas 1-3 czy klas 4-6 szkoty podstawo-
wej. Parametr standaryzacji uwzglednia wymogi prawa oswiatowego, m.in. liczby godzin
ujetych w ramowych planach nauczania i lokalne uwarunkowania finansowe oraz orga-
nizacyjne.

Generalnie, standaryzacja metodg bonu organizacyjnego pozwala na dostosowanie
poziomu zatrudnienia nauczycieli (liczby etatow przeliczeniowych nauczycieli w szkole
w JST) do liczby uczniéw. W dobie nizu demograficznego metoda ta jest odpowiedzig na

2 Metoda ta opisana jest w publikacji Finansowanie oswiaty pod redakcjg Mikotaja Herbsta, w rozdziale au-
torstwa Mariusza Tobora pt. Lokalne standardy zatrudnienia w oswiacie. Publikacja zostata wydana w ramach
realizacji projektu ,, Doskonalenie strategii zarzagdzania o$wiatg na poziomie regionalnym i lokalnym”, http://www.
ore.edu.pl/strona-ore/index.php?option=com_phocadownload&view=category&download=1003:tom-3.-finan-
sowanie-owiaty&id=114:publikacje&Itemid=1173.
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potrzebe racjonalizacji organizacji sytemu edukacji w JST wynikajacej ze zmniejszajacej
sie liczby ucznidw.

W omawianej JST podjeto decyzje o etapowym wdrozeniu tej metody. Oznacza to, ze
w danym roku szkolnym standaryzacjg obejmowane sg jedynie klasy pierwsze oraz czwar-
ta klasa szkoty podstawowej (pierwszy rocznik etapu edukacyjnego). W kolejnym roku
standaryzowane sg klasy pierwsze i drugie, a jeszcze w kolejnym — klasy trzecie. Petne
wdrozenie w gminie prowadzgcej szkoty podstawowe i gimnazja nastgpi w trzecim roku
wdrazania standaryzacji. Przeanalizujmy, jakie skutki moze mie¢ wdrozenie w ten sposdb
bonu organizacyjnego.

Analiza skutkéw wdrozenia w JST bonu organizacyjnego

Zaktadamy, ze rokiem bazowym jest rok 2013. Wdrozenie bonu realizowane bedzie zatem
w latach 2014, 2015 i 2016%.

Przyjmijmy do analizy nastepujgce dane (tabele 7 i 8):

Tabela 7. Srednioroczna liczba uczniéw wedtug pozioméw ksztatcenia w latach 2013-
-2016 w przyktadowej JST

Rok | Liczba kl.1SP | kl.2SP | kl.3SP | kl.4SP | kl.5SP | kl.6SP | kl.1G | kl.2G | kl.3G
uczniow

2013 | 6292 532 591 601 609 640 665 690 704 728

2014 | 6074 521 532 591 601 609 640 665 690 704

2015 | 5851 501 521 532 591 601 609 640 665 690

2016 | 5642 491 501 521 532 591 601 609 640 665

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 8. Przyjete parametry standaryzacji w przyktadowej JST

Parametr standaryzacji: liczba etatow przeliczeniowych na ucznia
kl. 1-3 SP 0,078
kl. 4-6 SP 0,092
kl. 1-3 G 0,094

Zrédto: opracowanie whasne

% Jest to duze uproszenie, gdyz bon wdrazany bedzie w roku szkolnym, a nie budzetowym. Oznacza to, ze skutki
organizacyjne liczone w latach budzetowych powinny uwzgledni¢ zwigzany z rokiem szkolnym cykl wdrazania
bonu oswiatowego. Dla uproszczenia analizy pomijam ten problem.
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Przyjmujac dane demograficzne zawarte w tabeli 7. oraz parametry standaryzacji z tabeli
8. oraz zakfadajac, ze liczba Srednioroczna etatdw niezaleznych od liczby uczniéw bedzie
stata i identyczna jak w roku 2013; zaktadajac réwniez brak migracji i innych przyczyn
zmiany liczby ucznidéw w oddziatach na réznych poziomach ksztatcenia, mozemy wyliczy¢
Srednioroczng liczbe etatéw przeliczeniowych na danych poziomach ksztatcenia. Wystar-
czy przemnozy¢ srednioroczne liczby ucznidow przez odpowiednie parametry standaryza-
cji z uwzglednieniem ich etapowego wdrozenia. Zwiekszajgc tak wyliczone liczby o liczbe
etatéw przeliczeniowych niezaleznych od liczby uczniéw, uzyskamy catkowitg Srednio-
roczng liczbe etatéw przeliczeniowych wedtug poziomdw ksztatcenia w poszczegdlnych
latach, a ich suma da catkowitg Srednioroczng liczbe etatéw przeliczeniowych w kolej-

nych latach. Wynik tego przeliczenia ilustruje tabela 9.

Tabela 9. Srednioroczna liczba etatéw przeliczeniowych wedtug pozioméw ksztatcenia

w latach 2013-2016 w przyktadowej JST

Poziomy ksztatcenia

Rok Srednioroczna liczba | kl. 1 kl. 2 kl. 3 kl. 4 kl. 5 kl. 6 kl. 1 kl. 2 kl. 3
etatow przeliczenio- | SP SP SP SP SP SP G G G
wych ogétem
w tym liczba etatow
niezaleznych od
liczby ucznidéw 2 1,2 3,1 1,7 2,4 3,3 4,1 2,1 3,5

2013 | 537,7 46,3 45,1 | 50,2 59,1 | 60,3 64,2 70,2 70,1 | 72,2

2014 | 528,2 42,5 451| 50,2 | 56,8 60,3 64,2 | 66,9 70,1 | 72,2

2015 | 497,8 410| 41,7| 445| 559 | 575| 59,1| 645| 649 | 687

2016 | 479,9 40,2 | 40,2 | 43,6 50,5| 56,6 | 584 61,6 62,5 66,3

Zrédto: opracowanie wiasne

Skutki organizacyjne wdrozenia bonu ilustruje natomiast tabela 10.

Tabela 10. Spadek zatrudnienia jako skutek organizacyjny wdrozenia bonu edukacyjne-
go w latach 2013-3016 w przyktadowej JST

Spadek zatrudnienia w stosunku do roku bazowego 2013
(liczba etatéw przeliczeniowych)

2014-2013 -9,5
2015-2013 -39,9
2016-2013 -57,8

Zrédto: opracowanie wiasne
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Mozna wywnioskowac, ze pierwszy rok wdrazania bonu organizacyjnego bedzie skutko-
wat Sredniorocznym spadkiem zatrudnienia nauczycieli 0 9,5 etatu w stosunku do bazo-
wego roku 2013 z racji spadku liczby uczniéw w klasach pierwszych. Kolejny rok przynie-
sie spadek zatrudnienia o 39,9 etatu przeliczeniowego w stosunku do roku 2013, za to
w roku ostatnim zaobserwujemy efekt spadku zatrudnienia az o 57,8 etatu przeliczenio-
wego w stosunku do roku 2013. Wiemy, jak bedzie sie zmienia¢ zatrudnienie nauczycie-
li, jezeli wdrozymy bon organizacyjny w przyktadowym JST. Jak widaé, takie rozwigzanie
w sposob systemowy wigze zatrudnienie nauczycieli ze skutkami nizu demograficznego.

Pytanie: ,Jak bedzie?” jest prognoza. W podejmowaniu decyzji zarzadczych prog-
nozy sg konieczne.

W omawianym przykfadzie prognoza moze nam pomédc odpowiedzie¢ na pytania: ,Czy
wdrazac bon organizacyjny?”, ,,Czy wiasciwie dobrano wspotczynniki standaryzacji?”.

Prognoza powinna by¢ tak budowana, aby umozliwiata nam znalezienie odpowiedzi
na wczesniej zadane pytanie dotyczace przysztosci. Nie powinna jednak by¢ tworzo-
na tak, aby byta uzasadnieniem tezy, jaka chcemy uzyskac.

IV. Co by byto, gdyby?

To pytanie zarzadcze jest w swej naturze bardzo podobne do poprzedniego pytania: ,Jak
bedzie?”. Pytanie: ,Jak bedzie?” ma jednak charakter jednowariantowy, a ,,Co by byto,
gdyby?” zaktada wielowariantowos¢. Ponadto pytanie: ,Jak bedzie?” dotyczy nierzadko
juz podjetych decyzji zarzadczych.

Odpowiadajagc na pytanie: ,Co by byto, gdyby?”, przeprowadzamy symulacje
uwzgledniajgca rozmaite warianty, aby wybrac wariant optymalny. Zadanie takiego
pytania jest czasem konieczne, by z petnym przekonaniem wybra¢ wtasciwy kieru-

nek dziatan.

Subtelne réznice miedzy pytaniami: ,Jak bedzie?” i ,,Co by byto, gdyby?” najlepiej wyttu-
maczy¢ na przyktadach.

Przeprowadzalismy analize dotyczacg wdrazania bonu organizacyjnego. Polegata ona na
szacowaniu skutkdw przyjetej standaryzacji (parametréw standaryzacji oraz sposobdéw
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jej wdrazania). ZastanawialiSmy sie, jaki bedzie skutek tych dziatan dla takich a nie
innych warunkéw standaryzacji oraz ile etatéw przeliczeniowych bedzie potrzebnych
w kolejnych latach, a takze jaka bedzie ich zmiana w stosunku do bazowego roku 2013
w zwigzku z przyjetymi parametrami standaryzacji i etapowym sposobem jej wdrazania.
Analiza ta pozwolita nam uzyska¢ dos¢ precyzyjne odpowiedzi na zadane pytania. Wie-
my, jak bedzie.

Analize te mozemy jednak przeprowadzi¢ powtdrnie, zmieniajgc w niewielkim stopniu za-
tozenia. Zapytajmy, co by byto, gdyby standaryzacja byta wdrazana nie etapowo, lecz gdy-
by juz w pierwszym roku wdrazania objeto nig wszystkie poziomy ksztatcenia. Nietrudno
przeprowadzi¢ takg symulacje. Realizujemy jg podobnie jak w poprzednim przyktadzie.
Efekt spadku etatéw przeliczeniowych bedzie zapewne wiekszy — po dokonaniu obliczen
dowiemy sie, jak bardzo. Podobnie mozemy zmienia¢ np. parametry standaryzacji (zwiek-
szac je lub zmniejszac), po czym sledzi¢ skutki takich dziatan.

Tak realizowana analiza jest symulacjg naszych dziatan i pozwala nam przewidywac skutki
réznych wariantéw decyzji. Rzetelnie przeprowadzona symulacja umozliwia wybér opty-
malnego wariantu z punktu widzenia kryteriéw, jakie sobie ustalimy. Dzieki niej mozemy
dobra¢ wtasciwe wskazniki i parametry standaryzacji oraz zdecydowac sie na optymalny
sposob jej wdrazania. Mozemy dostosowac wybér wariantu do przyjetych zatozen polity-
ki oswiatowej, ktérg chcemy realizowac. Analiza kilku wariantéw wdrozenia bonu organi-
zacyjnego pozwoli nam poznac¢ odpowiedz na pytanie, ktéry wariant wybrac, aby spadek
zatrudnienia byt zgodny z naszymi oczekiwaniami. Nie wydaje sie konieczne ilustrowanie
tego przyktadu konkretnymi wyliczeniami; sposoéb ich przeprowadzenia bedzie bowiem
identyczny jak w opisanym powyzej przyktadzie.

Innym przyktadem symulacji stosowanych przy podejmowaniu decyzji zarzadczych moze
by¢ wybdr wariantu regulaminu wynagradzania nauczycieli.

W pewnej JST zaistniata potrzeba zmiany regulaminu wynagradzania nauczycieli. Po-
wiedzmy, ze analiza dotychczasowego regulaminu sktonita do wniosku, ze jego zapisy nie
przynoszg dobrych skutkdw w zakresie motywowania nauczycieli. Dodatki motywacyjne
sg zbyt mate, przez co nie petnig one roli motywacyjnej. JST wyptaca nauczycielom tzw.
jednorazowy dodatek wyréwnaweczy. Tak naprawde nie jest on zwigzany z pracg nauczy-
ciela. By¢ moze warto zwiekszy¢ dodatki motywacyjne tak, by skutki finansowe dla JST
byty neutralne, a jednoczesnie by zwiekszy¢ motywacyjng role tego dodatku.

Potrzebna jest symulacja: co by byto, gdyby procent dodatku motywacyjnego byt rowny
X, Y, Z. Jakie przyniostoby to skutki finansowe? Ktéry z wariantow spetnitby kryterium
neutralnosci skutkéw finansowych dla budzetu JST? To dos¢ trudna analiza finansowa,
musi ona bowiem uwzglednia¢ dane ptacowe nauczycieli, warianty decyzji, a takze skut-
ki tych decyzji w kontekscie wysokosci jednorazowego dodatku wyréwnawczego. Jest to
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jednak analiza mozliwa do realizacji, zwtaszcza gdy wspieramy sie w niej technologig in-
formacyjno-komunikacyjna. Istniejg aplikacje utatwiajace przeprowadzenie podobnych
symulacji.

Przyktadéw symulacji mozna by przedstawi¢ wiecej. Tak naprawde wiele decyzji zarzad-
czych jest poprzedzanych analizami majacymi charakter symulacji: ,,Co by byto, gdyby?”.
Podobnie jest z decyzjami o charakterze kadrowym. Gdy pojawia sie kilku kandydatow
na dane stanowisko, analizujemy ich kompetencje, doswiadczenie, predyspozycje zawo-
dowe i zbieramy inne informacje na ich temat, starajgc sie odpowiedzie¢ na pytanie, co
by byto, gdyby to osoba X, Y, Z otrzymata te prace. Optymalizujemy wybor. Wybieramy te
osobe, ktdra naszym zdaniem sprawdzi sie na proponowanym stanowisku najlepiej. Nie-
kiedy proces rekrutacji wymaga rowniez zadania pytania ,Jak byto?”. Zastanawiamy sie
bowiem, jakie dokonania majg na swoim koncie potencjalni pracownicy.

Analiza réznych wariantéw utatwia podejmowanie decyzji. Analizujac rédzne warian-
ty, przyjmujemy do analizy rézne dane i informacje i zastanawiamy sie, jakie beda
skutki zmiany danych. Waine jest odniesienie tych skutkéw do naszych oczekiwan,
gdyz pozwala to na optymalizacje wyboru wariantu.

V. Podsumowanie

Przedstawione powyzej rozwazania — przykfady analiz —ilustrowaty proces analizy danych
w praktycznym zarzadzaniu. Stuzyty uzyskaniu odpowiedzi na pytanie, jak mozna przepro-
wadzaé analize danych i co jest w tym procesie wazne oraz do czego te analizy powinny
prowadzic.

Pamietajmy:

e Wazne jest pytanie. Trzeba umiec je zada¢. Warto zastanowic sie, czy jest precyzyj-
ne, jasno sformutowane i trafne.

e Konieczna jest dogtebna analiza. Zwykle odpowiedz na pierwsze pytanie rodzi py-
tanie nastepne, zas odpowiedz na kolejne inspiruje nas do zadania dalszych pytan.
Warto zadawac pytania, drgzyc¢ informacje i budowac wiedze, ktéra pdzniej bedzie
mogta wesprzec nasze decyzje zarzadcze.

e Metodologia analizy, badania, wybor préby badawczej s3 waznymi problemami,
jakie musimy rozwigzac przed realizacjg diagnozy i innego badania.

e Nie warto badac ,,oczywistych oczywistosci”. Badajmy problemy niepewne, by po-
twierdzi¢ lub obali¢ swojg hipoteze. Czesto w trakcie analiz pojawig sie kolejne
hipotezy.
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Umiar jest zawsze zaletg w analizach ekonomicznych i organizacyjnych — w anali-
zach jakosciowych réwniez. Niekiedy analizujemy cos dla samej analizy. Bawi nas
ten proces. Ale czy wnosi on cos istotnego do praktycznych dziatan zarzadczych?
e Analizujmy to, co warto analizowac. Opierajmy decyzje zarzgdcze na wnioskach
z tych analiz, aby zmaksymalizowac ich trafnos¢.

Warto pamietac, ze analizy majg stuzy¢ trafnosci decyzji zarzgdczych, a decyzje zarzadcze
majg zmieniaé na lepsze system, ktérym zarzgdzamy. Musimy zatem wiedzie¢, co oznacza
,ZMiana na lepsze”, oraz mie¢ wizje tych zmian i wyznaczong dla nich strategie. Powinnis-

my zarzgdzac strategicznie. Nie realizujmy analiz dla samych analiz.






Model generyczny w postaci aplikacji
stuzgcej do prognozowania zapotrzebowania
na ustugi edukacyjne w jednostkach
samorzadu terytorialnego

Poradnik uzytkownika

W obecnym czasie jednym z najwazniejszych czynnikow wptywajgcych na rozwdj systemu
edukacji sg zmiany stanu i struktury ludnosci. Wszyscy wiemy, ze zmiany te sg efektem
dostrzegalnego nie tylko w Polsce, ale i catej Europie procesu starzenia sie ludnosci, spo-
wodowanego gtdownie przez dwa zjawiska: spadek dzietnosci i umieralnosci, a takze samo
wydtuzenie trwania zycia. Czynniki te powodujg daleko idgce zmiany w liczebnosci dzieci
i mtodziezy w szkotach, a przez to modyfikujg popyt na ustugi edukacyjne w jednostkach
samorzadu terytorialnego.

Spadek liczby dzieci w wieku szkolnym w poszczegdlnych funkcjonalnych grupach wieku
czesto jest powodem likwidacji placéwek edukacyjnych. Stawia to samorzady bedgce or-
ganizatorami poszczegdlnych szkét w trudnej sytuacji — kluczowe decyzje organizacyjne nie
mogg by¢ podejmowane na podstawie niepewnych lub czesciowych danych. Sytuacje do-
datkowo komplikuje charakterystyka zmian liczby ludnosci w poszczegdlnych funkcjonal-
nych grupach wieku —tendencje te w duzej mierze wykazuja sie falowoscia, przez co trudno
przewidywac, jakie bedzie zapotrzebowanie na ustugi edukacyjne w przysztosci. Podjete
przez nas dzi$ decyzje za kilka lat, w zwigzku z charakterem czynnikéw demograficznych,
moga okazac sie catkowicie niestuszne, gdyz procesy okreslajace liczbe ludnosci ulegna od-
wrdceniu. Co wiecej, na liczbe i strukture liczby ludnosci wptywajg w duzym stopniu takze
ruchy migracyjne, na niektérych obszarach bedace kluczowym czynnikiem decydujgcym
o zapotrzebowaniu na ustugi edukacyjne. Nieracjonalne prowadzenie polityki dotyczacej
placowek szkolnych w dtuzszej perspektywie czasowej moze doprowadzi¢ do rozktadu
funkcjonujacego systemu edukacji, moze tez budzi¢ spoteczny sprzeciw. Sciéle okre$lone
metodologicznie prognozy stanowig wiec racjonalng legitymizacje podejmowanych decyz;ji.

Warto doda¢, ze na zmiane liczebnosci dzieci w szkotach majg takze wptyw zmiany praw-
ne — obecnie czes$¢ 6-latkdw uczeszcza juz do szkdét podstawowych. W roku szkolnym
2015/2016 wszystkie dzieci w tym wieku zostang objete edukacjg szkolng, w kolejnych la-
tach dotacza do nich takze trzy- i czterolatki — ten czynnik dodatkowo wptynie na poziom
zapotrzebowania na ustugi edukacyjne.
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Obecnie, biorgc pod uwage ograniczone mozliwosci finansowe samorzadow i wysokos¢
subwencji oswiatowej, a takze zmiennos¢ proceséw demograficznych i modyfikacje uwa-
runkowan prawnych, istnieje koniecznos¢ elastycznych i precyzyjnych dopasowan podazy
ustug edukacyjnych do zmian w obszarze poszczegdlnych populacji. Konieczne jest takze
dostosowanie sieci placéwek edukacyjnych do zmieniajacej sie sieci osadniczej, na ktdra
powszechny wptyw ma zjawisko suburbanizacji i ruchy migracyjne ludnosci.

Aby trafnie i rzetelnie prognozowac popyt na ustugi edukacyjne, firma Public Profits
Sp. z 0.0. na zlecenie Osrodka Rozwoju Edukacji w Warszawie przygotowata aplikacje in-
ternetowg wspomagajaca samorzady w prognozowaniu zapotrzebowania na ustugi edu-
kacyjne3l. Bez posiadania wiedzy demograficznej pracownicy JST (to gtéwni, lecz oczywi-
Scie nie jedyni adresaci aplikacji) mogg w prosty sposdb odczytaé z tablic czy wykresow
prognozowang liczbe ludnosci, przeprowadzi¢ symulacje zmian struktury i liczby ludnosci
czy okresli¢ prognozowang liczbe uczniow. Wszystkie te czynnosci dokonywane sg jedynie
poprzez wejscie na strone internetowg i wybor odpowiednich opcji. Nie ma wiec potrze-
by posiadania specjalistycznego oprogramowania komputerowego — wszystkie czynnosci
dokonywane sg w zwyktej przeglagdarce internetowej. Aplikacja stanowi swoisty porad-
nik dla JST, pomagajgcy w rozwigzaniu wielu problemdéw w obszarze zapotrzebowania na
ustugi edukacyjne?.

Stworzona aplikacja jest pomocna dla samorzgdéw w trudnym obszarze prognozowa-
nia zapotrzebowania na ustugi edukacyjne. Ponizej przedstawimy zachodzgce wokét nas
procesy demograficzne wraz z ich wptywem na edukacje, szczegdétowo opiszemy zasady
funkcjonowania i mozliwosci aplikacji, przedstawimy tez metodologiczng charakterysty-
ke aplikacji w obszarze modutu demograficznego. Serdecznie zapraszamy do korzystania
z aplikacji, a takze do dzielenia sie swoimi uwagami i watpliwosciami. Mamy nadzieje, ze
aplikacja okaze sie pomocna w podejmowaniu trafnych decyzji zarzagdczych.

31 public Profits jest powstatg w 1996 roku agencjg badawczo-doradcza, $wiadczaca ustugi w zakresie jako$cio-
wych i ilosciowych badan rynkowych. Public Profits od poczatku swego istnienia zajmuje sie projektowaniem
i ewaluacjg skomplikowanych systemoéw komunikacji spotecznej. Specjalizuje sie rdwniez w monitorowaniu
i ewaluacji kluczowych z punktu widzenia rynkowej efektywnosci proceséw organizacyjnych (takich jak rela-
cje z klientami, organizacja i zarzadzanie sprzedaza, serwisem itp.). Firma przygotowuje i realizuje badania na
potrzeby dziatan zarzadczych, inwestycyjnych, informacyjnych, marketingowych, reklamowych i edukacyjnych,
a od kilku lat prowadzi badania ewaluacyjne dotyczace programdw i funduszy unijnych.

32 Aplikacja jest dostepna na stronie internetowej: http://www.prognozademograficzna.ore.edu.pl. Aplikacja
umozliwia dwa tryby pracy: bez logowania (dostepny dla wszystkich uzytkownikdw, ale dajacy jedynie czescio-
wy dostep do mozliwosci aplikacji) oraz z logowaniem. Pozyskanie danych dostepowych, tj. loginu i hasta, daje
mozliwos¢ wykorzystania w petni mozliwosci aplikacji, gwarantuje tez dostep do indywidualnych danych kon-
kretnej JST oraz stwarza mozliwos¢ ich modyfikacji. Dane dostepu mozna uzyskaé, wysytajac e-mail na adres
hanna.stepniak@ore.edu.pl z prosba o przestanie loginu i hasta dla danej JST. Stosowanie zabezpieczen jest
istotne i konieczne, gdyz aplikacja umozliwia personalizacje ustawien i zatozen wykorzystywanych w prognozie.
Kontakt do osoby odpowiedzialnej za aplikacje: michal.morchat@publicprofits.pl.
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I.  Edukacja a demografia

W 2013 roku odnotowano w Polsce ujemny przyrost naturalny ludnosci. Zgodnie z in-
formacjami podanymi przez GUS liczba zgondw byta w 2013 roku o 17,7 tys. wieksza niz
liczba urodzen. Juz w poprzednich latach dostrzegalna byta tendencja zmniejszania sie
wartosci przyrostu naturalnego. Rok 2012 charakteryzowat sie bardzo niewielkim wzros-
tem liczby ludnosci — przecietnie na 100 tys. obywateli przybyty zaledwie 4 osoby. Dla
poréwnania, w 2011 roku byto to 40 oséb, rok wczesniej — 90, a na poczatku lat 90. XX
stulecia kazdego roku przybywato w Polsce ponad 400 osdb. Dostrzegalny jest wiec zna-
czacy spadek liczby urodzen (wykres 8).

Wykres 8. Liczba urodzen zywych i zgonéw ogotem w Polsce w latach 1995-2013
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS-u (BDL)

Jak widzimy na przedstawionym wykresie, przyrost naturalny wykazywat tendencje spad-
kowa juz od lat 90. Wraz z obnizaniem sie liczby urodzen w latach 2002-2005 odnotowy-
wano ubytek naturalny — najwiekszy w roku 2003, kiedy to urodzito sie o ponad 14 tys.
dzieci mniej niz odnotowano zgondw.

Kolejny wykres prezentuje liczbe urodzen w Polsce w latach 1946-2013. Celowo zwiek-
szyliSmy zakres czasowy analizowanych danych az do roku 1946, aby przedstawic przyczy-
ny falowej zmiany liczby i struktury ludnosci, gdyz zjawisko to jest echem powojennego
wyzu demograficznego, ktory dostrzegalny jest az do dnia dzisiejszego (wykres 9).
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Wykres 9. Liczba urodzen w Polsce w latach 1946-2013 (w tysigcach)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS-u

Z przedstawionych danych wynika, ze w 2013 r. zarejestrowano ok. 370 tys. urodzen zy-
wych — o blisko 17 tys. mniej, analizujgc dane rok do roku. Na wykresie widoczna jest wiec
znaczna tendencja spadkowa. W latach 2004-2009 obserwowany byt wzrost liczby uro-
dzen (w 2003 r. urodzito sie 351,1 tys. dzieci — najmniej w okresie powojennym; w 2009
—417,6 tys. dzieci). W ciggu minionych czterech lat liczba urodzer znéw sie zmniejszyta
—w 2010 r. urodzito sie ok. 413 tys. dzieci, a w roku 2013 juz tylko 370 tysiecy.

Niska liczba urodzen nie gwarantuje — juz od ponad 20 lat — prostej zastepowalnosci po-
kolen. Spoteczenstwo starzeje sie, zmniejsza sie tez populacja dzieci i mtodziezy (a wiec
maleje takze zapotrzebowanie na ustugi edukacyjne). Poczgwszy od 1989 roku trwa okres
depresji urodzeniowej. W 2013 r. wspotczynnik dzietnosci wynidst niespetna 1,26 —jest to
jedynie 0 0,03 wiecej w stosunku do poziomu notowanego w 2003 r., w ktérym wskaznik
ten byt najnizszy od ponad 50 lat. Zauwazmy jednak, ze aktualny poziom dzietnosci jest
w dalszym ciggu nizszy (o warto$¢ wynoszaca ok. 0,75) od wielkosci optymalnej, okres-
lanej jako wartos¢ korzystna dla stabilnego rozwoju demograficznego, gdyz najbardziej
zadowalajgcg sytuacje demograficzng okresla dzietnos¢ ksztattujgca sie na poziomie
2,1-2,15 (tj. gdy na 100 kobiet w wieku 15-49 lat przypada Srednio 210-215 urodzonych
dzieci; obecnie w Polsce na 100 kobiet przypada okoto 126 dzieci).

W dalszej czesSci artykutu prezentujemy wyniki prognozy demograficznej przeprowadzo-
nej w 2008 roku przez GUS*®. Zawiera ona zatozenia i analize przewidywanych zmian
w przebiegu proceséw demograficznych (ptodnosci i umieralnosci) oraz analize kierunku
i rozmiaréw ruchéw migracyjnych definitywnych.

3 Gtéwny Urzad Statystyczny, Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, Warszawa 2008.
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Punktem wyjscia do sporzadzenia prognozy byt stan ludnosci z podziatem na pojedyncze
roczniki i pte¢ wedtug stanu na dzien 31 grudnia 2007 r. Wyniki przeprowadzonej progno-
zy z podziatem na subpopulacje w wieku edukacyjnym przedstawia zamieszczony ponizej
(wykres 10).

Wykres 10. Zmiany struktury subpopulacji w wieku edukacyjnym do 2035 roku
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Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny, Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, Warszawa 2009

Wykres obrazuje prognozowane zmiany struktury subpopulacji Polakéw w wieku eduka-
cyjnym w latach 2007-2035. GUS, tworzac raport w 2008 roku, przewidywat, ze w grupie
wiekowej 16-18 lat wptyw wyzszych urodzen bedzie rejestrowany po 2020 roku; w grupie
wiekowej 13-15 lat wzrost liczebnosci nastgpi nieco wczesniej — po 2015 r., zas w subpo-
pulacji wiekowej 7-12 lat — po 2010 r. tatwo wiec zauwazy¢ oczywistg korelacje — wzrost
liczby ludnosci miat stopniowo przechodzi¢ przez kolejne stadia — poszczegdlne etapy
edukacji.

Mimo wystepowania okresowych przyrostow w wybranych grupach liczebnos¢ subpo-
pulacji w prognozowanym okresie miata systematycznie sie zmniejsza¢. Zaktadano zréz-
nicowang dynamike tego procesu — w okresach piecioletnich ubytki liczby ludnosci miaty
sie waha¢ od 294 tys. (2020-2025) do 841 tys. (2010-2015). Zgodnie z prognozg liczba
ludnosci w wieku 0-24 lat w 2035 r. miata sie zmniejszy¢ do 8436,6 tys., co miato stanowi¢
jedynie 71,4% stanéw wejsciowych.

Niekorzystne zmiany liczebnosci mtodych generacji, jakie obserwujemy od wielu lat, juz

znajdujg odzwierciedlenie w zmianach struktury populacji wedtug grup wiekowych. Zo-
baczmy, co — zgodnie z prognozg GUS-u — czeka nas w najblizszym czasie. W ciggu kilku
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najblizszych lat — do roku 2017 — odsetek oséb w wieku 0-24 lat zmniejszy sie 0 5 p.p.
(z 31% do 26%). W kolejnych latach wystgpig minimalne zmiany udziatu tej zbiorowosci
w strukturze ogoétem, jednak do 2035 r. zaobserwujemy spadek 0 2,6 p.p. W 2035 r. udziat
dzieci i mtodziezy w populacji ogétem wyniesie tylko 23,4%.

Konsekwencjami przedstawionych zmian demograficznych juz s3 (i beda w przysztosci)
miedzy innymi:

e wyrazne problemy z naborem uczniéw — efekty zmniejszenia sie liczby dzieci juz
odczuty szkoty podstawowe i gimnazja, co wiecej, efekty nizu sg i bedg w najbliz-
szym czasie widoczne w uczelniach wyziszych (np. zamykanie niektérych prywat-
nych szkét wyzszych; ograniczenie naboru na mniej popularne kierunki);

e koniecznos¢ dopasowania sieci przedszkoli, szkét, zwtaszcza podstawowych i gim-
nazjow, do sieci osadniczej (szczegdlnie w okresach spadku liczebnosci danej grupy
wiekowej);

e koniecznosc¢ elastycznego dopasowania ustug edukacyjnych do wzrostow czy tez
do spadkéw liczebnosci odpowiednich grup wiekowych;

e zwiekszanie sktonnosci samorzgdéw powiatowych i gminnych do ograniczania sie-
ci placowek edukacyjnych;

e koniecznos¢ tworzenia szkét ponadgimnazjalnych dla uczniéw z kilku sgsiednich
powiatéw;

e konieczno$¢ migrowania ucznidw poza powiat w celu uzyskania odpowiedniego
wyksztatcenia, dopasowanego do potrzeb rynku pracy.

Il.  Funkcjonowanie aplikacji
Ogolne zasady dziatania aplikacji

Poniewaz skutki zmian demograficznych wptywajg na sie¢ edukacyjng, firma Public Pro-
fits Sp. z 0.0. z Poznania na zlecenie Osrodka Rozwoju Edukacji w Warszawie przygotowa-
ta system komputerowy®, ktérego docelowym efektem byto stworzenie generycznego
modelu w postaci aplikacji stuzacej do prognozowania zapotrzebowania na ustugi edu-
kacyjne w ramach edukacji przedszkolnej oraz szkolnej podstawowej, gimnazjalnej i po-
nadgimnazjalnej.

Przymiotnik generyczny w nazwie aplikacji oznacza, ze przedmiot postepowania jest
,mozliwy do uzycia w szerokim polu zastosowan, akceptujgcy rézne typy argumentow,
przetwarzanych danych”3°.

3 Aplikacja jest dostepna na stronie internetowej: http://www.prognozademograficzna.ore.edu.pl.
35 Stownik Jezyka Polskiego, www.sjp.pl [dostep: 22.11.2012].
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Stworzony model uwzglednia sie¢ instytucji edukacyjnych dziatajagcych w ramach syste-
mu os$wiaty, istniejgcych na terenie jednostek samorzgdu terytorialnego, oraz potencjal-
ny popyt na ustugi tych instytucji, wynikajacy z prognozowanego stanu ludnosci — dzieci
i mtodziezy w wieku szkolnym. Oznacza to, ze w panelu zestawione s3 ze sobg dwa zakre-
sy danych ilosciowych wyswietlanych nam — uzytkownikom — w formie tabelarycznej lub
graficznej. Sg to dane dotyczace istniejgcej infrastruktury edukacyjnej (np. liczba szkoét
i pomieszczen szkolnych czy liczba ucznidw), a takze historyczne i prognozowane dane
dotyczace liczby mieszkancow w wieku szkolnym oraz liczby uczniéw z podziatem na po-
jedyncze roczniki i poszczegdlne grupy edukacyjne. Dzieki temu mamy mozliwos¢ skon-
frontowania historycznych i prognozowanych danych dotyczacych liczebnosci zaréwno
uczniéw, jak i mieszkancéw z danymi na temat infrastruktury publicznej.

Omawiany model, wyposazony w dodatkowe zmienne zwigzane z migracjami edukacyj-
nymi oraz rozwojem sieci osadniczej, pozwala nam na ocene skali zachodzacych i pro-
gnozowanych zmian demograficznych z perspektywy budowania strategii oswiatowych
w samorzgdach. Opracowany model generyczny obejmuje swoim zakresem prognoze
zwigzang z realizacjg zadan oswiatowych przez rézne typy jednostek samorzadu teryto-
rialnego, tj.:

e gminy — prognoze liczby dzieci objetych edukacjg przedszkolng oraz liczby uczniéw
w szkotach podstawowych i gimnazjach, a takze — dodatkowo — danych dotycza-
cych szkdl ponadgimnazjalnych zlokalizowanych na terenie gminy;

e powiaty — prognoze liczby ucznidw w szkotach ponadgimnazjalnych, a takze liczby
ogotu szkdt podstawowych i gimnazjalnych zlokalizowanych na terenie powiatu;

* miasta — prognoze liczby dzieci i ucznidéw w placdwkach oswiatowych, poczawszy
od przedszkoli do szkét ponadgimnazjalnych.

Funkcjonalnosci aplikacji

Prognoza liczby ludnosci

Zasadniczg funkcjonalnoscig aplikacji jest mozliwos¢ prognozowania liczby dzieci w wieku
przedszkolnym i szkolnym. Samo prognozowanie dokonywane jest automatycznie przez
stworzony system — my, bedacy uzytkownikami aplikacji, otrzymujemy tabele wynikowe
przedstawiajgce liczbe ludnosci w poszczegdlnych latach. Dzieki temu nie musimy po-
siadac¢ jakiejkolwiek wiedzy dotyczgcej prognozowania demograficznego (przyktadowa
wynikowg tabele przedstawiono ponizej; tabela 11).

Prognoza liczby ludnosci bgdZz wyswietlenie historycznej liczby ludnosci dla poszcze-
golnych JST moze mie¢ miejsce dla dowolnego zakresu lat, od 2000 roku do 2030 roku.
To uzytkownik samodzielnie wybiera za pomocg prostych pdl wyboru czasowy zakres
analiz. System automatycznie pobiera dane historyczne badz tez dokonuje prognozy
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demograficznej. Wyswietlanie danych odbywa sie zaréwno dla pojedynczych rocznikéw,
jak i dla funkcjonalnych grup wiekowych (na poszczegdlnych etapach edukacji).

Tabela 11. Przyktadowe wyniki prognozy liczby ludnosci dla wiekowych grup funkcjo-
nalnych

Stan i struktura ludnosci w wieku 0-19 lat wedtug wieku

Lp. Nazwa 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 -
23 Ludnogc - 7-12 lat 7611 4318 3801 4481 4839 4732 4566
22 Ludnosc - 3-5 lat 4097 2351 2646 3095 3046 2931 2749
25 Ludnosc - 16-18 lat 4577 2644 2451 2123 2127 2562 2457
24 Ludnog&é - 13-15 lat 4125 2691 2267 2036 2329 2423 2428
2 Ludno$c - 0-2 lata 2680 1739 2134 2176 2143 2002 1805
18 Ludnosc - 18 lat 1248 880 859 740 670 819 830
18 Ludnosc - 17 lat 1561 503 799 703 706 858 819
17 Ludnosc - 16 lat 1470 881 793 680 751 885 818
16 Ludnogcé - 15 lat 1450 911 761 697 736 224 815
20 Ludno$c - 19 lat 1402 582 938 816 715 819 814
15 Ludnosc - 14 lat 1379 928 780 692 796 31 &1
14 Ludnosc - 13 lat 1256 852 716 647 787 808 802
13 Ludnogcé - 12 lat 1328 202 673 684 838 799 793
12 Ludno$c - 11 lat 1307 770 a74 728 865 788 783
11 Ludnosc - 10 lat 1294 728 666 713 804 795 T

Zrédto: opracowanie wiasne — tabela bedaca elementem aplikacji

Tabela 11. prezentuje przyktadowe wyniki przeprowadzonej prognozy. Ze wszystkich do-
stepnych lat w przedziale czasowym 2000-2030 wybrano pojedyncze lata. Podkresimy
jednak, ze uzytkownik moze wskaza¢ wszystkie lata z proponowanego zakresu, a tym sa-
mym rozszerzy¢ tabele o dodatkowe kolumny.

Tabela prezentuje dane historyczne na podstawie danych GUS-u (do 2011 roku), a takze
dane prognostyczne, w tym wypadku dla lat 2015, 2020, 2025 oraz 2030. Dane zagre-
gowano dla funkcjonalnych grup wieku, wybranych zgodnie z etapami edukacji. Dane
w tabeli prezentujg wiec zaréwno historyczny, jak i prognozowany stan poszczegdlnych
grup funkcjonalnych wieku.

Przyktadowo, na podstawie tabeli mozemy stwierdzi¢, ze populacja najmtodszych dzieci
(w wieku do 2 lat), ktéra w 2000 roku obejmowata 2860 oséb, w 2030 roku zmniejszy sie
do 1905 osdb. W koncowych latach obowigzywania prognozy ubytek ludnosci w tej grupie
bedzie wynosit ok. 100 oséb co kazde 5 lat. Dostrzegalne sg takze okresowe wahania liczby
o0s6éb w analizowanej grupie, nastepujace gtéwnie wskutek w dalszym ciggu dostrzegalnego
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powojennego wyzu demograficznego. Jesli, korzystajac z aplikacji, zdecydujemy sie na wy-
branie wiekszej liczby lat, mozemy uzyskac jeszcze bardziej szczegdtowe dane.

Dzieki aplikacji poszczegdlne JST otrzymujg w prosty i przystepny sposéb dane do-
tyczace stanu i struktury ludnosci w formie tabelarycznej dla dowolnego roku (lat),
od 2000 roku do 2030 roku, z podziatem na pojedyncze roczniki i strukturalne grupy
wieku wyodrebnione na podstawie poszczegélnych etapow edukacji.

Aplikacja umozliwia nam oszacowanie zapotrzebowania na ustugi edukacyjne w da-
nym roku na dowolnym szczeblu edukacji.

Dane dotyczgce stanu i liczby ludnosci dostepne s3 nie tylko z podziatem na funkcjonalne
grupy wiekowe, ale takze na poszczegdlne roczniki. Te dane rowniez sg przedstawione
w postaci tabeli prezentujgcej historyczng i prognozowang liczbe oséb na terenie dane;j
JST w poszczegdlnych latach (tabela 12).

Tabela 12. Przyktadowe wyniki prognozy liczby ludnosci dla pojedynczych rocznikéow

Stan i struktura ludnosci w wieku 0-19 lat wedug wigku

Lp. * HNazwa 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030
1 Ludnosc - 0 lat 869 580 693 T 657 649 621
2 Ludnosé - 1 rok 51 584 727 726 715 667 635
5 Ludnosc - 2 lata 500 565 714 733 731 686 649
£ Ludnosc - 3 lata 915 528 665 742 748 705 G54
5 Ludnosc - 4 lata 1008 571 695 738 761 726 681
6 Ludnose - 5 lat 1045 626 657 773 767 743 695
ot Ludnosc - 6 lat 1129 626 629 336 772 757 709
8 Ludnosc - 7 lat 1168 630 640 a1 778 769 724
9 Ludnogc - 8 lat 1175 650 588 772 786 7E0 739
10 Ludnosc - 9 lat 1339 738 660 773 77 781 756
11 Ludnosc - 10 lat 1204 728 666 713 804 795 7
12 Ludnosc - 11 lat 1307 770 674 728 865 7898 783
13 Ludnosc - 12 lat 1328 802 673 634 838 799 793
14 Ludnosc - 13 lat 1256 852 716 647 7a97 808 a0z
15 Ludnosc - 14 lat 1379 928 750 692 796 79 &1

Zrédto: opracowanie wtasne — tabela bedaca elementem aplikacji

Dzieki takiemu zestawieniu samorzady uzyskujg uzyteczne narzedzie prezentujgce histo-
ryczne i prognozowane zmiany dotyczace liczby uczniéw w poszczegdlnych rocznikach.
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W analogiczny sposdb w aplikacji mozemy wys$wietla¢ historyczne dane dotyczgce zacho-
dzacych na terenie poszczegdlnych JST zjawisk demograficznych, takich jak liczba urodzen
i zgonow (z podziatem na pteé), przyrost naturalny oraz migracje, cechy JST (liczba lud-
nosci ogétem oraz dochody JST). Dane te wyswietlane sg graficznie, w tabelach bardzo
podobnych to przyktadowych tabel ukazanych powyzej.

Sie¢ placowek edukacyjnych

Aplikacja umozliwia nam zestawienie danych dotyczacych liczby ludnosci (takze prognoz)
z siecig placéwek edukacyjnych dziatajgcych na terenie danej JST (tabela 13). Tabele sg
opracowane osobno dla kazdego poziomu edukacji (przedszkola, szkoty podstawowe,

gimnazja, licea ogdlnoksztatcgce, technika, zasadnicze szkoty zawodowe).

Tabela 13. Dane dotyczace sieci edukacyjnej gimnazjow w przyktadowej JST

Gimnazja

Lp. * HNazwa 2000 2003 2006 2009 2011
1 Ludnos&c - 13-15 lat 4125 2648 2593 2328 2134
2 zrkoly ogddem 15 10 10 10 10

3 uczniowie ogotem 2521 2589 2588 2205 2039
4 uczniowie - kobiety ogotem - - 1222 1044 1003
5} uczniowie - meZczyZni ogotem = = 1346 1181 1036
i1 absolwenci - kobisty - - 413 ar7 346
T absolwenci - meZczyZni - - 435 389 320
8 absolwenci ogofem - 822 245 766 726
9 oddzialy w szkotach ogotem 105 103 103 96 o2
10 pomieszczenia szkolng ogddem 111 104 112 128 125

Stosunek liczby uczniow do liczby

. 61.1 % 97.8 % 89 % 547 % 92.5 %
ludnosci

Zrédto: opracowanie wiasne — tabela bedgca elementem aplikacji

Zauwazmy, ze w latach objetych prognoza nie przewidywano liczby placéwek edukacyj-
nych i innych zagadnien infrastrukturalnych. Ograniczono sie jedynie do oszacowania
liczby ludnosci i liczby uczniéw do 2030 roku. Warto zaznaczy¢, ze te dwie wartosci mogg
sie réznic¢ ze wzgledu np. na rézny poziom zainteresowania poszczegolnymi typami szkot,
migracje edukacyjne czy dojazdy do szkét. Dla samych szkét i samorzaddw kluczowe jest
jednak prognozowanie liczby potencjalnych odbiorcow ustug edukacyjnych.
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Modyfikacja danych

W aplikacji zostata wprowadzona réwniez opcja ,modyfikacja danych”, ktéra umozliwia
nam zmiane informacji wgranych do modelu, bedacych w posiadaniu poszczegdlnych JST.
Modyfikacja danych jest zalecana woéwczas, gdy samorzady dysponujg doktadniejszymi
informacjami o sytuacji w poszczegdlnych gminach i powiatach, niz przedstawiaja to dane
GUS-u oraz przeprowadzone prognozy. Dodajmy, iz modyfikacja danych nie wymaga spe-
cjalistycznej wiedzy, a ogranicza sie jedynie do podstawowych zakreséw danych bedga-
cych w posiadaniu poszczegdlnych samorzadow.

Précz modyfikacji danych w zwigzku z informacjami, jakimi dysponujg samorzady (struk-
tura wiekowa dzieci, dojazdy do szkét czy sie¢ placowek niepublicznych), bardzo istotna
jest mozliwos¢ zmiany podstawowych zatozen prognozy. W przystepny sposéb mozemy
modyfikowac np. dane dotyczace liczby i struktury ludnosci, a takze — przede wszystkim
— saldo migracji. Zachodzi koniecznos¢ modyfikacji tych wartosci, gdyz gminy mogg zmo-
dyfikowacé strukture ludnosci bedgca podstawg do wyliczen prognozy. Zmiana struktury
ludnosci jest bardzo prosta — wystarczy, korzystajagc z menu, podmieni¢ wytacznie war-
tosci liczbowe dotyczgce liczby ludnosci, a prognoza automatycznie zostanie ponownie
przeliczona.

Korekta struktury liczby ludnosci (bedacej ,,baza” do wyliczed) pozwala nam na urze-
czywistnienie wgranych danych (dane GUS-u dotyczace stanu i struktury ludnosci, procz
Narodowych Spiséw Powszechnych, majg jedynie charakter szacunkowy). Wgranie
wtasnych danych uwiarygodnia zatem wyniki prognozy. Mozemy takze zmienia¢ wgra-
ne dane, postugujac sie rejestrem osdb zamieszkatych, a nie zameldowanych na state.
Modyfikacja danych moze nam postuzy¢ takze do przeprowadzania wtasnych symulacji,
np. dotyczacych mniejszych niz gmina czy powiat obszaréw. W tym celu wystarczy wgraé
wtasne dane dotyczace struktury i liczby ludnosci, a system komputerowy automatycznie
przeliczy wskazane wartosci.

Jeszcze bardziej istotna jest mozliwos¢ modyfikacji salda migracji, dokonywana w bardzo
prosty sposdb — poprzez edycje pdl tekstowych, co przedstawia zamieszczona ponizej
tabela (tabela 14). Wspodtczynnik migracji okresla wartosc salda migracji na terenie dane;j
JST. Wartos$¢ wskazuje réznice pomiedzy osobami, ktdre zamieszkaty na terenie dane;j
gminy, a osobami, ktdre sie wymeldowaty. Jesli liczba wymeldowan jest wieksza niz licz-
ba zameldowan, przybiera ona wartos¢ ujemnga. Zaleca sie zmiane tego wspodtczynnika,
gdyz poszczegdlne JST mogg wprowadzac (zgodnie ze stanem swojej wiedzy) modyfikacje
uwzgledniajgce zmiany sieci osadniczej (np. budowe nowych osiedli w latach kolejnych).
Wtedy do wprowadzonej wartosci wystarczy dodac potencjalne zwiekszenie sie liczby
ludnosci, a system automatycznie zmodyfikuje prognoze.
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Tabela 14. Modyfikacja wartosci salda migracji

Wspétczynnik migracji

2017 2018 2019 2020

Lp. & 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2018

1 Wartogé 610 610 602 581 561 547 532 508 473 449 440

Zrédto: opracowanie wiasne — tabela bedaca elementem aplikacji

Modyfikacja salda migracji jest istotna, gdyz w aplikacji uzyto teoretycznych wartosci ob-
liczonych na podstawie danych statystycznych. Kazda JST posiada specyficzne dane na
temat rozwoju sieci osadniczej — np. budowania nowych osiedli lub tez burzenia istnieja-
cych juz doméw. W tym wypadku wystarczy zna¢ prognozowany rok zmian oraz ich sza-
cunkowy wptyw na liczbe ludnosci. Takg wartos¢ (np. wybudowanie osiedla dla 10 tysiecy
0s6b w 2016 roku) wystarczy dodac jako jedng liczbe w polu dla roku 2016, a stworzony
system automatycznie uwzgledni w prognozie zmiany w liczbie i strukturze ludnosci.

W celu zweryfikowania konsekwencji modyfikacji danych wyjsciowych mozemy wykorzy-
sta¢ funkcje: ,przeglad danych zmodyfikowanych”. Opcja ta umozliwia wygenerowanie
danych dla zalogowanej JST w formie tabelarycznej. Tabele przedstawiaja dane zmody-
fikowane przez JST, z uwzglednieniem zmian wprowadzonych przez uzytkownika. Dane
zostajg wyswietlone identycznie jak w przypadku danych zastanych.

Wskazniki sieci szkolnej

Niezwykle istotng funkcjg z punktu widzenia prognozowania zapotrzebowania na ustu-
gi edukacyjne w JST jest opcja ,raporty”, generujgca wskazniki sieci szkolnej. Ta funkcja
umozliwia nam wygenerowanie pliku PDF zawierajgcego wskaznik okreslajacy srednig
liczebnos¢ oddziatu przy zatozeniu ustalonej liczby oddziatow (klas szkolnych) oraz wskaz-
nik wyznaczajacy liczbe oddziatéw przy ustalonej $redniej liczebnosci oddziatu. Tabela 15.
przedstawia, jak mégtby wygladad taki raport w przyktadowej JST.

Tabela 15. Wskazniki sieci szkolnej

Wskazniki cla gimnazjdw

Lp. * MNazwa 2010 2011 2015 2020 2025 2030
1 Ludno&é - 13-15 lat 2408 2334 1892 2025 2037 1903
2 Liczba ucznidw 2752 2545 2145 2299 2316 2166
3 Ustalona liczba oddziatdw 127 120 120 120 120 120
4 Srednia liczebnoéd oddziaty 22 22 18 19 19 12

5 Ustalgna srednia liczebnosc 22 22 29 29 29 29
oddziatu

Zrédto: opracowanie wtasne — tabela bedaca elementem aplikacji
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Jak widzimy, funkcja ,raporty — wskazniki sieci szkolnej” umozliwia przeprowadzanie za-
awansowanych analiz, niezwykle istotnych z perspektywy zarzgdzania ustugami eduka-
cyjnymi w JST, w nieskomplikowany sposdb. Tak jak wszystkie pozostate zmienne, raporty
moga by¢ generowane dla wszystkich lub wybranych lat z zakresu 2000-2030 i mogg do-
tyczy¢ zaréwno danych historycznych publikowanych przez GUS, jak i danych prognozo-
wanych (wyznaczonych na podstawie obliczen systemu).

Taka analiza zawiera nastepujgce elementy:

e prognozowang liczbe ludnosci — analiza jest przygotowywana dla kazdego pozio-
mu edukacji osobno (w przyktadowej tabeli powyzej dotyczy edukacji gimnazjal-
nej);

e prognozowang liczbe ucznidw — jak juz zaznaczaliSmy, moze by¢ inna niz progno-
zowana liczba ucznidw ze wzgledu np. na rozne zainteresowanie poszczegélnymi
typami szkot, migracje edukacyjne czy dojazdy do szkot;

e wskazniki sieci szkolnej — system uwzglednia wprowadzone przez uzytkownika
dane dotyczgce liczebnosci oddziatu szkolnego oraz ilosci oddziatow (obydwie
wartosci oddzielnie) i na podstawie prognozy liczby uczniéw dokonuje odpowied-
nich przeliczen, prezentujac dane wynikowe.

Efektem koncowym analiz sg dwie wartosci, obliczane dla kazdego roku osobno.

Wartosc¢ pierwsza prezentuje (przy zatozonej przez uzytkownika liczbie oddziatéw) $red-
nig liczebnos¢ klas. Liczbe oddziatéw mozemy ustali¢ dowolnie, osobno dla kazdego roku.
Przyktadowo, przy zatozeniu, ze bedzie 120 klas, w 2011 roku $rednia liczebno$¢ oddziatu
wyniesie 22 osoby, a w 2030 roku — w klasie bedzie sie uczyto 18 uczniéw (tabela 15 —
wiersze 3i 4).

Wartos¢ druga przedstawia przy zatozonej przez uzytkownika $redniej liczebnos$ci oddzia-
téw (dowolna wartos¢ ustalana jest dla kazdego roku osobno, mozemy ustawi¢ statg war-
tosé), liczbe klas, jakie muszg istnieé, aby zatozona liczebnos$¢ oddziatow byta utrzymana.
Na powyzszym przyktadzie widzimy, ze jesli w klasie miatoby by¢ z roku na rok 22 uczniéw,
to w 2010 roku musiatoby istnie¢ 125 oddziatéw, a w 2030 roku bytoby juz tylko 98 klas
(tabela 15 — wiersze 5 6).

Aby przeprowadzi¢ omawiane analizy, powinnismy wiec przede wszystkim ustali¢ war-
tosci zaréwno Sredniej liczebnosci oddziatu, jak i liczby oddziatéw. Trzeba podkreslic, ze
wartosci te traktowane sg oddzielnie. Oznacza to, ze wykorzystywane sg one do stwo-
rzenia dwoch odrebnych wskaznikow. Na podstawie wprowadzonych wartosci system
automatycznie przeliczy dane, generujac je dla kazdego z poziomu edukacji osobno. Kon-
cowym produktem bedzie plik PDF przedstawiajgcy, po pierwsze, liczbe oddziatéw, ktére
samorzad bedzie musiat zapewnic, aby utrzymac wskazang srednig liczebnos¢ oddziatéw
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szkolnych na danym poziomie edukacji, a po drugie srednig liczebnos¢ oddziatéw na da-
nym poziomie edukacji, wynikajaca z checi utrzymania okreslonej liczby oddziatow.

Inne funkcje aplikacji
Do innych funkgcji aplikacji mozemy zaliczy¢:

1. Przeglad danych dla innych JST — opcja ta umozliwia wygenerowanie danych w for-
mie tabelarycznej dla dowolnej gminy i dowolnego powiatu w Polsce.

2. Wykresy — ta opcja umozliwia wygenerowanie wykresow dla dowolnej JST w kraju
w wybranym zakresie danych (wykres 11).

Wykres 11. Przyktadowy wykres stanu i struktury ludnosci

Stan i struktura ludnosci - Stan i struktura ludnosci w wieku 0.19 lat wedtug wieku
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Zrédto: opracowanie wtasne — wykres bedacy elementem aplikacji

3. Eksport — funkcja umozliwia ,przeniesienie” tabel z danymi dla dowolnej JST w kraju
w wybranym zakresie danych do wygenerowanych plikéw typu csv (otwierane m.in.
za pomocg MS Excel). Funkcja ta jest przydatna do przekazania danych innej jednostce
badz tez do dalszej pracy z danymi w arkuszu kalkulacyjnym.

4. Pomoc — daje mozliwos¢ uzyskania pomocy technicznej oraz przeglagdu materiatow
metodycznych. Po wybraniu w menu gtéwnym opcji ,pomoc” dostepne sg takze:

e dokument zawierajgcy uwagi metodyczne majgce na celu wyjasnienie procesu
tworzenia prognoz demograficznych,

e dokument ukazujgcy zaleznos¢ pomiedzy edukacjg a demografig,

e skrécona wersja uwag metodycznych wraz z podstawowymi informacjami o pro-
jekcie.
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Ill. Modut demograficzny — zasady konstrukgcji

W celu prognozowania zapotrzebowania na ustugi edukacyjne w jednostkach samorzadu
terytorialnego postuzono sie metodg sktadnikowa, ktéra za pomoca réwnania ruchu lud-
nosci umozliwia okreslenie zmian liczby i struktury ludnosci w czasie. Prognozy obejmuja
zatem zmiany w stanie i strukturze ludnosci. Dane te prezentowane sg zarowno w ukfa-
dzie graficznym (wykresy), jak i tabelarycznym.

Pomimo S$cistych zatozenn metodologiczno-naukowych prognozowanie niesie ze sobg
szereg zagrozen mogacych zafatszowac wyniki prognozy. Wynika to z faktu niemoznosci
zgromadzenia i doktadnego oszacowania wszystkich czynnikdow wptywajgcych na sytu-
acje spoteczno-demograficzng przez caty czas obejmowania prognozy. Moze to by¢ takze
skutkiem koniecznosci przyjecia okreslonych scenariuszy, zgodnie z wynikami przepro-
wadzonych analiz, najlepiej odzwierciedlajgcych stan prognozowanych wspotczynnikdw.
Scenariusze projekcji formutuje sie nie tylko na podstawie ekstrapolacji zmian zaobser-
wowanych w przesztosci, ale takze antycypacji warunkow, w ktérych procesy beda prze-
biegac. Zatozenia przyjete przy opracowywaniu prognoz majg wieksze znaczenie dla ich
trafnosci niz korzystanie ze ztozonych metod prognozowania.

Prognozowanie obejmuje nastepujgce etapy:
Etap I. Okreslenie zatozen ogélnych:

e rok wyjsciowy prognozy — rok 2012 (najnowsze dostepne dane w BDL GUS),

e horyzont prognozy — rok 2030,

e zasieg terytorialny — gminy (NTS-5), powiaty (NTS-4) i miasta na terenie catego
kraju.

Etap Il. Okreslenie zatozen szczegétowych:

e czagstkowych wspdtczynnikéow ptodnosci (wspotczynnik ptodnosci dla kolejnych
rocznikdw kobiet w wieku od 15 do 45 lat z podziatem na powiaty),

e czastkowych wspdtczynnikow zgondw (prawdopodobienstwo smierci wedtug kry-
teriéw ptci i roku urodzenia),

e czastkowych wspotczynnikéw migracji (prawdopodobienstwo zmiany miejsca za-
mieszkania wedtug kryterium roku urodzenia, z podziatem na powiaty).

Etap Ill. Wersja biologiczna prognozy:

e wyznaczenie danych wsadowych (struktura ludnosci wedtug kryteriow wieku, ptci,
z podziatem na powiaty/gminy),
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e postarzanie ludnosci, czyli oszacowanie, ile oséb dozyje do momentu horyzontu
prognozy (z wykorzystaniem informacji o umieralnosci),

e ustalenie liczby dzieci urodzonych do momentu horyzontu prognozy przez kobiety,
ktére dozyty do tego momentu (z wykorzystaniem z informacji o ptodnosci).

W wyniku tego postepowania otrzymuje sie prognozy (projekcje) liczby i struktury ludnos-
ci w wersji biologicznej, czyli jako wynik procesu urodzen i zgondw.

Etap IV. Wersja migracyjna prognozy:

e ustalenie sposobu i skali migracji miedzy wyrdznionymi regionami (gminy, powiaty,
miasta), czyli migracji wewnetrznych, a nastepnie — korzystajac z informacji o tych
przeptywach — wyznaczenie strumieni przeptywdw lub sald przeptywoéw i dokona-
nie korekty stanu ludnosci w poszczegdlnych JST;

e wyznaczenie ostatecznej liczby ludnosci.

Wynikiem tego etapu sg prognozy (projekcje) liczby i struktury ludnosci w wersji pomi-
gracyjne;j.

Podstawg wyliczen prognozy s3 dane Gtéwnego Urzedu Statystycznego prezentowane
w Banku Danych Lokalnych, okreslajgce liczbe ludnosci (wedtug kryteriéw roku urodzenia
i ptci), liczbe zgondw (wedtug kryteriéw roku urodzenia i ptci), liczbe urodzen (wedtug kry-
terium wieku) oraz wielko$¢ migracji (wedtug kryterium pfci i z uwzglednieniem kierunkéw
migracji [rodzaj migracji, naptyw i odptyw]). Dane GUS-u byty podstawg dalszych analiz.

Poniewaz podmiotem przygotowujgcym prognozy demograficzne dla catego obszaru
Polski jest Gtowny Urzad Statystyczny, tworzenie prognoz demograficznych w oderwaniu
od prognoz GUS-owskich nie miatoby uzasadnienia merytorycznego. Opracowany model
generyczny w postaci aplikacji proponuje rozwigzania, ktére gwarantuja zgodnos¢ uzy-
skanych danych z danymi GUS-owskimi. Prognoza dla danej gminy opiera sie zatem na
prognozie przygotowanej przez GUS, jednak zebrane dane sg konfrontowane z danymi
,surowymi” i w szczegdlnych przypadkach mogg by¢ modyfikowane (dotyczy to wytgcznie
znaczacych odstepstw). Dodajmy, ze w modelu generycznym wykorzystano dokument
Prognoza dla powiatéw i miast na prawie powiatu oraz podregionéw na lata 2011-2035.
Jest to najbardziej aktualna publikacja, a ze wzgledu na zasieg terytorialny (powiaty, w tym
powiaty grodzkie) i czasowy (lata 2011-2035) pokrywa sie ona z danymi analizowanymi
w ramach przeprowadzania wtasnych prognoz. Ponadto dokument ten zostat stworzony
z uwzglednieniem istotnych zmian zachodzacych w spoteczenstwie, wptywajgcych takze
na tworzony model generyczny.

Zaznaczmy, ze poprzednia prognoza GUS-u (na lata 2003-2030; opracowana na wynikach
spisu ludnosci z 2002 r. i opublikowana przez GUS w 2004 r.) tworzona w spotecznych
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realiach poczatku poprzedniej dekady, a wiec w okresie systematycznego spadku uro-
dzen, zaktadata dalszy spadek dzietnosci (do 2010 roku). Dane z lat 2003-2007 wskazuja,
ze 2003 rok byt rokiem najnizszej — w powojennej historii — liczby urodzen (poczawszy od
2004 r. obserwujemy wzrost ilosci urodzen). Po przystgpieniu Polski do UE w maju 2004
roku nastgpito odwrécenie tendencji spadkowej urodzen, zatem prognoza z 2003 r. stra-
cita na aktualnosci.

W toku prac nad aktualng prognoza ludnosci GUS przygotowat cztery warianty zmian
ptodnosci, trzy — umieralnosci oraz po dwa warianty migracji wewnetrznych i zagranicz-
nych definitywnych (tzn. na pobyt staty), uwzgledniajgc mozliwe kierunki rozwoju spo-
teczno-gospodarczego i ich wptyw na procesy demograficzne. Na bazie uzyskanych wyni-
kéw skonstruowano 12 scenariuszy prognostycznych dla Polski, z ktérych jeden — uznany
za najbardziej realistyczny — zostat przedstawiony do dalszej dyskusji w gronie ekspertow
wywodzacych sie ze srodowiska naukowego. Zatozenia prognostyczne byty recenzowa-
ne przez pracownikow naukowych SGH oraz UW. Fakt ten uprawomocnia wykorzystanie
czesci wspotczynnikdw w modelu generycznym (uznano je za zweryfikowane, a tym sa-
mym wiarygodne). Jednoczesnie w zatozeniach prognostycznych prognozy GUS-u przewi-
dywano wtgczenie do obliczen migracji czasowych tzw. krétko- i dtugookresowych, odpo-
wiednio dla migracji wewnetrznych i zagranicznych.

Gotowe dane prognostyczne GUS-u stuzyty do wyznaczenia na terenie powiatow:

e liczby i struktury ludnosci,

¢ ruchu naturalnego (urodzenia, zgony),

e migracji wewnetrznych na pobyt staty (naptyw i odptyw),
e migracji zagranicznych na pobyt staty (naptyw i odptyw).

Prognozowanie rozpoczeto sie wiec od ustalenia stanu i struktury ludnosci dla punktu
wyjsciowego, ktédrym byt dziert 31 grudnia 2010. Nastepnie za pomocg tablic umieral-
nosci oszacowane zostato prawdopodobienstwo $mierci na podstawie danych empirycz-
nych, wedtug kryteriéw wieku i ptci. Podkreslmy, ze prawdopodobienstwo $mierci dla
poszczegdlnych rocznikdw byto wyznaczane na podstawie stosunku liczby oséb zmartych
w danym wieku do liczby osdb dozywajgcych do danego wieku. Zgodnie z zatozeniami
metody sktadnikowej podjete zostaty nastepnie dziatania majgce na celu , postarzanie
ludnosci” w ramach poszczegdlnych jednorocznych grup oséb z uwzglednieniem podziatu
na ptec. Dziatanie to miato na celu okreslenie liczby ludnosci, ktéra hipotetycznie do-
zytaby do okreslonych punktow, jakimi sg poszczegdlne lata, az do horyzontu prognozy,
a wiec do 2030 roku.

Kolejnym krokiem byto okreslenie na podstawie wspdtczynnikow reprodukcji ludnosci

przewidywanej liczby urodzen (z uwzglednieniem ptci) w poszczegdlnych latach obowig-
zywania prognozy z podziatem na kohorty wiekowe kobiet. W przypadku urodzen zostat
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wyznaczany wspotczynnik ptci: 105 urodzonych chtopcéw przypadato na 100 urodzonych
dziewczynek. Urodzenia te, jako sktadowa ludnosci, réwniez podlegaty procesowi posta-
rzania ludnosci w kolejnych latach objetych analiza. Powyzsze kroki umozliwiaty okresle-
nie liczby i struktury ludnosci na podstawie czynnikéw biologicznych.

Précz ruchu naturalnego ludnosci, ktéry byt gtéwnym czynnikiem wptywajgcym na roz-
woj demograficzny, przy opracowywaniu prognozy konieczne byto uwzglednienie réwniez
czynnikdw migracyjnych, ktére poprzez odmienny poziom dla poszczegdlnych jednostek
terytorialnych oraz swag zmiennos¢ w czasie wptywaty na wyniki prognozy. Metoda sktad-
nikowa umozliwita stosowanie rdéznych zatozen analitycznych dla poszczegdlnych zatozen
szczegbdtowych dotyczacych istotnych czynnikdw wptywajgcych na sktad i strukture demo-
graficzng. Zatozenia te miaty budowe dualistyczng: pierwszy element stanowit opis dane-
go zjawiska ludnosciowego oparty o dane empiryczne i statystyczne, kolejnym byt zbior hi-
potez i twierdzen dotyczacych zmian mechanizmu determinujgcego zjawiska ludnosciowe,
opartych o znane, jak i przewidywane zjawiska wptywajgce na strukture spoteczno-de-
mograficzng. Dziatanie to miato na celu ekspercka ocene poprawnosci zaréwno zatozen
wynikajgcych z danych empirycznych, jak i samych wynikowych wspétczynnikéw demo-
graficznych, oraz ewentualng korekte okreslonych trendéw, wartosci i zmian w czasie.

IV. Poradnik dla jednostek samorzadu terytorialnego

Przedstawiliémy wyzej tendencje demograficzne majgce wptyw na poziom zapotrzebo-
wania na ustugi edukacyjne, a nastepnie zaprezentowalismy budowe i funkcje aplikacji
majgcej odpowiadac na pytania zwigzane z zachodzgcymi procesami demograficznymi.
Gwoli podsumowania chcielibysmy teraz zaprezentowa¢ kilka rad utatwiajacych rozwia-
zywanie konkretnych problemoéw rodzacych sie w JST.

Problem 1:

W gminie wiejskiej, potozonej z dala od duzych osrodkéw miejskich, od kilku lat spada
liczba ludnosci. Po pierwsze, spoteczenstwo sie starzeje, a po drugie osoby w wieku mo-
bilnym wyjezdzajg masowo z gminy. Na terenie gminy znajdujg sie 3 szkoty podstawowe,
do ktérych uczeszcza obecnie 4300 ucznidw, cho¢ szkoty dysponujg miejscem dla 5000

uczniow (kilka lat temu zamknieto jedng placowke, co wywotato masowe protesty).

Jak zmieni sie sytuacja w gminie w 2025 roku? Czy konieczne bedzie zamkniecie kolejnej
placowki?

Porada:

Zalecamy skorzystanie z mozliwosci aplikacji i wygenerowanie ogdlnych danych progno-
stycznych zawierajgcych liczbe ludnosci z podziatem na funkcjonalne grupy wiekowe (zob.
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tabela 11. prezentujgca wyniki prognozy w pojedynczych latach az do 2030 roku). W przy-
padku tej gminy mozemy zauwazyé, iz liczba ludnosci w wieku przypisanym do szkoty pod-
stawowej waha sie — najnizsza bedzie w ciggu najblizszego roku, potem zacznie rosngc
i bedzie utrzymywata sie na wysokim poziomie przez caty okres objety analiza. Zamykanie
placéwki nie jest i nie bedzie wiec konieczne, gdyz w nachodzacych latach bedzie istniat
wyzszy niz obecnie popyt na ustugi edukacyjne na poziomie szkoty podstawowej.

Problem 2:

Mata gmina miejska prowadzi 2 szkoty podstawowe. W ostatnich latach liczba dzieci ucza-
cych sie w poszczegdlnych klasach ulegata cyklicznym wahaniom, przez co trudno byto
utrzymac réwnowage pomiedzy liczbg zatrudnionych nauczycieli poczatkowego etapu
edukacji a liczbg pozostatych nauczycieli.

Jak sytuacja bedzie sie ksztattowac w perspektywie 5i 10 lat?
Porada:

Zalecamy wygenerowanie ogoélnych danych prognostycznych zawierajacych liczbe lud-
nosci z podziatem na pojedyncze roczniki (zob. tabela 12. prezentujgca wyniki prognozy
dla kolejnych lat az do 2030 roku). Z przyktadowej, hipotetycznej tabeli mozemy odczy-
ta¢, ze liczba dzieci w wieku przypisanym do nauczania poczatkowego w ciggu najbliz-
szych 4 lat bedzie rosta. Po tym czasie zacznie wzrastac liczba dzieci w starszych klasach.
Ta informacja powinna utatwi¢ osobom zarzadzajgcym oswiatg podjecie trafnych decyzji,
aby w nadchodzacych latach liczba nauczycieli uczgcych w klasach 1-3 i 4-6 byta odpo-
wiednia.

Problem 3:

Powiat lezgcy na terenie duzej aglomeracji prowadzi 2 zespoty szkét ponadgimnazjalnych.
W powiecie od dtuzszego czasu stale rosnie liczba ludnosci, co jest powodem suburbanizacji.

Jak sytuacja bedzie sie ksztattowaé w perspektywie najblizszych 5, 10 i 15 lat? Czy bedzie
koniecznos¢ budowy nowych placéwek edukacyjnych?

Porada:

Zalecamy wygenerowanie ogolnych danych prognostycznych zawierajacych prognozy dla
poszczegolnych rodzajow szkot (zob. tabela 13. prezentujgca wyniki prognozy dla kolejnych
lat az do 2030 roku). Tabela zawiera nie tyko informacje o prognozowanej liczbie uczniow
i ludnosci w wieku przypisanym do danego poziomu edukacji, ale informuje takze o samej
infrastrukturze edukacyjnej. Dzieki temu mozliwa stanie sie odpowiedZ na pytanie, jak
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W Ciggu najblizszych lat zmieni sie zapotrzebowanie na nauke np. w liceum ogdlnoksztat-
cacym. Istotny jest rowniez fakt, ze aplikacja uwzglednia takze ucznidw spoza powiatu.

Problem 4:

W pewnej gminie wiejskiej od kilku lat nieznacznie, ale stale rosnie liczba ludnosci. W naj-
blizszym czasie na terenie gminy planowana jest jednak budowa duzego osiedla miesz-
kaniowego.

W jaki sposdb nowa inwestycja budowlana wptynie na zapotrzebowanie na ustugi edu-
kacyjne?

Porada:

Zalecamy skorzystanie z mozliwosci aplikacji w zakresie modyfikacji danych dotyczacych
salda migracji (zob. tabela 14). W tym wypadku wystarczy znac rok zmian oraz okresli¢
ich szacunkowy wptyw na liczbe ludnosci ogétem (czyli wartosé, o jakg zwiekszy sie liczba
mieszkancow). Liczbe takg, przyktadowo wybudowanie osiedla dla 2 tysiecy oséb w 2016
roku, wystarczy doda¢ jako jedna liczbe w odpowiednim polu, a stworzony system auto-
matycznie uwzgledni w prognozie zmiany w liczbie i strukturze ludnosci.

Problem 5:
Pewna gmina podjeta decyzje o budowie nowej szkoty.

Jak duza powinna byc¢ szkota, aby w przysztosci zapewnic¢ utrzymanie statego poziomu
nauczania?

Porada:

Zalecamy skorzystanie z mozliwosci aplikacji i wygenerowanie ogdlnych danych progno-
stycznych zawierajgcych wskazniki sieci szkolnej (zob. tabela 15). Warto$¢ wskaznika
okresla — przy zatozonej przez uzytkownika sredniej liczebnosci oddziatéw (dowolna war-
tos¢ ustalana dla kazdego roku osobno) — liczbe klas, jakie muszg istnie¢, aby zatozona li-
czebnos$¢ oddziatow byta utrzymana. Na tym przyktadzie widzimy, ze aby utrzymac obec-
ny poziom nauczania, w 2030 roku musiatoby istnie¢ 98 oddziatéw (klas). Aby otrzymacé
zadany wynik, wartos¢ te musimy naturalnie przetozy¢ na liczbe pomieszczen szkolnych.



Czy zarzgdzamy, optymalizujgc wydatki
w oSwiacie?

Wskazniki mierzgce efektywnosc zarzgdzania w oswiacie

Kampanie przedwyborcze sprzyjajg hojnym obietnicom, szkoda tylko, ze nie sg one me-
rytoryczne. W ramach jednej z nich wybrzmiata taka wypowiedz: , Bede zabiegat o dofi-
nansowanie oswiaty”. Obietnica ta zostata wypowiedziana i zapisana w programie wy-
borczym przez radnego, urzedujgcego juz trzy kadencje. Nie bytoby w tym nic dziwnego,
gdyby nie fakt, ze w gminie tegoz radnego subwencja oswiatowa wynosi 10 milionéw
ztotych, natomiast srodki przeznaczane na oswiate to 17 miliondw, czyli 70% ponad
subwencje. Jesli do tego dodac kilka innych faktéw, np. ten, ze w bliskim sgsiedztwie
(ok. 5 kilometréw) znajduja sie dwie mate szkoty, w ktorych uczy sie ok. 70 ucznidw, to
deklaracja obecnego i ,nie daj Boze” przysztego radnego jest dalece niemerytoryczna.
Swiadczy ona takie o tym, ze osoba, majgca duze dos$wiadczenie samorzadowe, nie
orientuje sie w sposobie podziatu budzetu i zarzgdzania srodkami publicznymi.

Niepokdj budzi jednak nieco inna kwestia, mianowicie rodzi sie pytanie, kiedy nadejdzie
taki czas, ze tak nieodpowiedzialne, nieprofesjonalne deklaracje zaczng by¢ wtasciwie i kry-
tycznie oceniane przez wyborcéw. Martwi rowniez to, ze decydenci nie podejmujg w swo-
ich programach i wystgpieniach kwestii zwigzanych z optymalnym zarzgdzaniem os$wiata.
Powszechne natomiast jest deklarowanie, ze bardzo duzo srodkédw przeznaczajg lub prze-
znaczg na oswiate, tak jakby to ilos¢ srodkdw Swiadczyta o gospodarnym i wtasciwym zarza-
dzaniu srodkami publicznymi. Czy kiedy$ dopracujemy sie sytuacji, ze gospodarnos¢ i opty-
malizacja zarzadzania beda w cenie, a ludzie, ktdrzy o nie dbajg, beda wysoko ocenieni?

Problem poruszony powyzej jest jednak daleko bardziej ztozony. Dotyczy on takze tego, iz
nie jest tatwo przedstawic takie argumenty, poparte wskaznikami, ktére w sposdb przy-
stepny i przekonujgcy wskazywatyby na optymalizowanie zarzgdzania w oswiacie. Celem
tego rozdziatu jest préba przedstawienia kilku zestawien i wskaznikow, ktére majg ukazac
zaleznosci, a moze takze zburzy¢ kilka utrwalonych w powszechnej Swiadomosci stereo-
typow w zakresie zarzgdzania w oswiacie.

I.  Demografia a subwencja oswiatowa
Jednym z najpowazniejszych wyzwan dla budzetéw oswiatowych w ostatnich latach jest

uwzglednienie i znalezienie zaleznosci w planowaniu dtugofalowym miedzy demografig
a subwencjg oswiatowg. Dotyczy to szczegdlnie tych jednostek samorzgdu terytorialnego,
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na ktérych obszarze wystepuje powazny niz demograficzny. Oprécz wielu konsekwen-
cji natury spofecznej ma on takze wptyw na finanse, i to nie tylko oswiatowe. Problem
ten dotyczy tych powiatdw, dla ktérych subwencja oswiatowa stanowi strategiczng czes¢
budzetu. Zmniejszajgca sie z roku na rok liczba uczniéw wptywa znaczgco na zmniejszanie
sie kwoty subwencji. Spdjrzmy na przyktad prezentujacy prognoze demograficzng dla jed-
nego z wiekszych powiatéw Wielkopolski, tj. powiatu gnieznienskiego (tab. 16).

Tabela 16. Stan i struktura ludnosci w wieku 16-18 lat w poszczegdlnych latach

Nazwa 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Ludnosé
16-18 lat 7985 7974 7741 7394 7054 6801 6559 6407 6198 5994

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
5645 5415 5115 4984 4809 4672 4541 4446 4458 4320 4345

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
4363 4608 4821 5129 5234 5281 5094 4946 4754 4677

Zrédto: www.prognozademograficzna.ore.edu.pl

Przedstawiona wyzej prognoza wskazuje, ze miedzy rokiem 2000 a 2030 liczba ucznidow
zmniejszy sie o ok. 42% (z 7985 w 2000 roku do 4677 w 2030 roku). Jest to powazny
problem demograficzny i musi mie¢ wptyw na prowadzong przez dyrektoréw placéwek
oswiatowych polityke kadrowg i finansowg, o czym bedzie mowa w dalszej czesci rozdzia-
tu. Trzydziestoletnia perspektywa czasowa moze by¢ podstawg do dziatan i decyzji w za-
kresie zarzadzania o$wiatg. W sposdb bardziej obrazowy dane te mozna takze analizowac,
wykorzystujac forme wykresu.
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Wykres 12. Stan i struktura ludnosci w wieku 16-18 lat w latach 2000-2030 w powiecie
gnieznienskim

2000 B Ludnosé -
2001 16-18 lat
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Zrédto: www.prognozademograficzna.ore.edu.pl

tatwo zauwazyd, ze tendencja znizkowa bedzie utrzymywata sie az do 2019 roku. Po tym
czasie sytuacja nieco sie poprawi, ale struktura ludnosci nie powrdci do stanu z 2000 roku.
Ta mato optymistyczna prognoza powinna by¢ powazng przestankg do prowadzenia
ostroznej polityki kadrowej przez dyrektorow placowek oswiatowych.

Analizowany wykres jest doskonatym pretekstem do analizy kolejnego zagadnienia. Doty-
czy ono sposobu planowania wysokosci subwencji oSwiatowe]. Powszechng praktyka jest
planowanie kwoty subwencji w odniesieniu do wskaznika PKB. Sposéb ten nie uwzgled-
nia jednak zjawiska nizu demograficznego. Poza tym w wyniku tak prowadzonej anali-
zy wartos¢ subwencji w kolejnych latach wzrasta (tak jak wartosé¢ PKB), co nie znajduje
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potwierdzenia w rzeczywistosci. Nalezy takze dodaé, iz wartos¢ subwencji nie jest bezpo-
srednio zalezna od wskaznika PKB.

Oto jak ksztattuje sie wartos$¢ subwencji oswiatowej od 2011 do 2023 roku, naliczanej
zgodnie z przedstawiong powyzej zasadg. Podstawg do naliczen staty sie zawarte w wie-
loletniej perspektywie finansowej (WPF) wskazniki: dla lat 2011-2013 — dane historyczne,
dla roku 2014 — dochody zgodne z uchwatg budzetowg powiatu gnieznienskiego na rok
2014, dla lat 2015-2023 — poziom PKB w badanym okresie (tab. 17).

Tabela 17. Wartos¢ subwencji oswiatowej w latach 2011-2023 dla powiatu gnieznien-
skiego

Wartos$¢ subwencji oswiatowej w latach 2011-2023
rok wartos¢ subwencji (PLN)
2011 62 084 159
2012 63 455133
2013 62 086 108
2014 57 669 418
2015 59 860 856
2016 62 434 873
2017 65 057 137
2018 67 724 480
2019 70298 010
2020 72 617 845
2021 74 941 616
2022 77 264 806
2023 79 582 750

Zrédto: uchwata nr XLV/304/2013 z dnia 30.12.2013 r.

Taki sposdb prognozowania subwencji nie uwzglednia czynnika demograficznego i w efek-
cie odbiega od rzeczywistosci. Dlatego podjeto prébe innego naliczania subwencji, wy-
korzystujgc dane z platformy demograficznej. Konfrontacja tych danych z danymi histo-
rycznymi pokazata, ze zawarte w platformie edukacyjnej liczby uczniéw sg nieco nizsze niz
w rzeczywistosci. Wykorzystano jednak te dane do obliczenia struktury zmiany i procentu
zmniejszenia demograficznego. Na ich podstawie mozna byto obliczy¢ kwote subwencji
(po umniejszeniu jej z tytutu zmian demograficznych) oraz warto$¢ umniejszenia wynika-
jacego z wyzej wspomnianych procesow.

Nalezy podkreslié, ze taki sposdb planowania subwencji z pewnoscia jest obarczony bte-

dem, gdyz nie mogg by¢ znane wszystkie czynniki, na podstawie ktorych oblicza sie sub-
wencje o$wiatowga. Konfrontujac go jednak z danymi historycznymi za 2014 rok, okazuje
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sie, ze bfad pomiaru jest bardzo maty — wynosi niespetna 0,08%. Wydaje sie wiec, ze taki
sposéb planowania subwencji jest trafniejszy.

Jedli zestawi sie ze sobg opisane wyzej sposoby planowania wielkosci subwencji w perspek-
tywie wieloletniej (bo do roku 2023), mozna zaobserwowac rozbieznosci w planowanych
kwotach (tabele 18 19, wykres 13), to réznica jest znaczna, gdyz wynosi 21 769 429 zi, co
stanowi ok. 28% (odnoszac jg do 2013 roku). Tego rzedu rozbieznos$¢ wydaje sie wartosciag
znaczacy dla planowania wydatkow w perspektywie wieloletniej.

Tabela 18. Kalkulacja subwencji

Rok | Liczba Struk- *100 (-100%) Kwota subwencji po Wartos¢ umniej-

uczniéw tura zmniejszenia | umniejszeniu z tytutu szenia subwencji

z demografii | zmiany w demografii | zmniejszenia demo- z tytutu zmniejsze-

grafii nia demografii

2014 4809 0,97 | 97,15 -2,85 57 669 418,00 -1642 900,87
2015 4672 0,97 97,20 -2,80 56 026 517,13 -1570 949,00
2016 4541 0,98 97,91 -2,09 54 455 568,13 -1139 237,83
2017 4446 1,00 | 100,27 0,27 53316 330,30 143 903,73
2018 4458 0,97 | 96,90 -3,10 53460 234,03 -1654 892,84
2019 4320 1,01 | 100,58 0,58 51805 341,19 299 799,43
2020 4345 1,00 | 100,41 0,41 52 105 140,61 215 855,59
2021 4363 1,06 | 105,62 5,62 52 320996,20 2938 034,40
2022 4608 1,05 | 104,62 4,62 55259 030,60 2554 291,13
2023 4821 1,06 | 106,39 6,39 57813 321,73 3693 528,95
2024 5129 0,00 0,00

kolor czerwony — otrzymana subwencja

Zrédto: uchwata nr XLV/304/2013 z dnia 30.12.2013 r.

Tabela 19. Subwencja oswiatowa w wieloletniej perspektywie finansowej (w PLN)

Lata 2014 2015 2016 2017 2018

Kwota subwencji 57 669 418,00 | 59860856,00 | 62434873,00 | 65057 137,00 | 67 724 480,00
wg PKB

Kwota subwencji 57669 418,00 | 56026517,13 | 54455568,13 | 53316330,30 | 53460 234,03

Lata 2019 2020 2021 2022 2023

Kwota subwencji 70298 010,00 | 72617 845,00 | 74941616,00 | 77 264 806,00 | 79 582 750,00
wg PKB

Kwota subwencji | 51805341,19 | 52105140,61 | 52320996,20 | 55259030,60 | 57813321,73

Zrédto: uchwata nr XLV/304/2013 z dnia 30.12.2013 r.

103



Aleksandra Kuzniak | Czy zarzgdzamy, optymalizujgc wydatki w o$wiacie?

Wykres 13. Planowanie subwencji oswiatowej
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Zrédto: uchwata nr XLV/304/2013 z dnia 30.12.2013 r.

Il. Optymalizacja zarzadzania w oswiacie a wybér odpowiedniego
wskaznika

W zarzadzaniu srodkami finansowymi w oswiacie kluczowe wydaje sie znalezienie odpo-
wiednich wskaznikéw, ktére dawatyby informacje, na jakim etapie zarzgdzania jestesmy:

e Czy optymalizujemy wydatki na zadania oswiatowe?
e Ktdre wskazniki pozwolg nam na odpowiedz na to pytanie?
e Codo ktérych wskaznikdéw nalezy wykaza¢ szczegdlng ostroznos¢?

Aby znalez¢ odpowiedzZ na te pytania, przeanalizowano omawiany juz wczesniej wskaz-
nik liczby przeliczeniowych etatéw nauczycielskich w latach 2010-2014. W zamieszczonej

ponizej tabeli zawarto takze liczbe zmniejszajacych sie etatéw i procent zmiany (tab. 20).

Tabela 20. Zmiany w liczbie przeliczeniowych etatéw nauczycielskich

Rok 2010 2011 2012 2013 2014
Liczba przeliczeniowych etatéw 791,85 733,68 730,67 654,69 660,82
nauczycielskich

Zmiana - liczba -58,17 -3,01 -75,98 +6,13
Procent zmiany -7,3 -0,5 -10,4 +0,9

Zrédto: System Informacji O$wiatowej

Analizujac liczbe przeliczeniowych etatdw nauczycielskich w ciggu czterech lat (tj. w okre-
sie 2010-2013), mozna zauwazy¢ zmniejszenie sie liczby etatéw o 137,16, co stanowi
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17,32%. Zmniejszenie liczby etatdw przeliczeniowych jest wynikiem nizu demograficzne-
go, ale wskazuje takze, ze dyrektorzy szkot i placdwek oswiatowych prowadza polityke
kadrowg w sposéb odpowiedzialny — wraz ze zmniejszajgca sie liczbg uczniow i liczbg
oddziatéw oraz kwotg subwencji zmniejsza sie liczba przeliczeniowych etatéw nauczy-
cielskich. Najwyzszy spadek etatéw, bo ponad 10% w stosunku do roku poprzedniego,
nastgpit w 2013 roku. Byt on skutkiem nie tylko demografii, ale takze wprowadzanej suk-
cesywnie reformy programowej w szkotach ponadgimnazjalnych. Rok 2014 wskazuje na
lekkg zwyzke etatdw, ale nie jest ona duza, gdyz dotyczy tylko 6,13 etatdw, co stanowi
zaledwie 0,9%.

Analizowany wskaznik daje mozliwos¢ uchwycenia zaleznosci miedzy zmniejszajacy sie
liczbg ucznidw a liczbg godzin dydaktycznych potrzebnych do realizacji podstawy progra-
mowej i tzw. ,,ramowki”. Niestety, nie jest to praktyka powszechna. Bardzo czesto w sa-
morzadach analizuje sie dane bez budowania z nich wskaznikéw, co moze prowadzi¢ do
mylacych wnioskéw. Przyktadem takiej analizy moze by¢ odniesienie stanu demograficz-
nego (a wiec zmniejszajacej sie w przeciggu kilku lat liczby uczniéw) do kwoty przezna-
czanej na wynagrodzenia w oswiacie. W odniesieniu do analizowanej grupy szkét kwota
wynagrodzen w latach 2010-2014 przedstawia sie w sposdb nastepujacy (tab. 21).

Tabela 21. Wynagrodzenia a liczba uczniéw

Rok 2010 2011 2012 2013 2014
Kwota na wynagrodzenia 48 212 214 49 651 312 50414 026 48 751 340 46 906 610
Procent zmiany +3 +1,5 -3 -4

Zrédto: opracowanie wiasne

Gdy — w odniesieniu do wybranego przedziatu czasowego — dokona sie analizy porow-
nawczej kwoty wynagrodzen i procentowego spadku lub wzrostu tej kwoty oraz liczby
etatow przeliczeniowych i ujecia procentowego tych zmian, mozna zauwazy¢, ze bardziej
trafne wydaje sie odniesienie wskaznikéw demograficznych do etatéw przeliczeniowych
nauczycieli, a nie do wynagrodzen. Wskazujg na to powyzsze dane.

W analizowanym juz roku 2011 nastapit spadek liczby etatéw o ponad 7%, natomiast
nie przetozyto sie to na spadek kwoty wynagrodzen, co wiecej — zauwaza sie nawet
wzrost tych wynagrodzen o 3%. W kolejnym roku (2012) réwniez nastapit spadek eta-
tow przeliczeniowych o 0,5%, natomiast wynagrodzenia wzrosty o 1,5%. Nieco inaczej
dane przedstawiaty sie w roku 2013 — w tym roku nastgpit najwiekszy (biorgc pod uwage
okres 2010-2014) spadek etatow przeliczeniowych — bo az o ponad 10%, natomiast wy-
nagrodzenia spadty zaledwie o 3%. Jeszcze ciekawiej przedstawia sie rok 2014, w ktérym
nastgpit — w stosunku do roku poprzedniego — wzrost etatéw o 0,9%, natomiast kwota
wynagrodzen spadta o 4%.
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Powyzsze zestawienie ewidentnie dowodzi, ze kierowanie sie we wnioskowaniu kwotg
wynagrodzen moze prowadzi¢ do mylgcych, a niekiedy wrecz odwrotnych wnioskdéw. Wy-
nika to z faktu, iz na kwote wynagrodzen w analizowanym okresie miaty wptyw takze inne
czynniki pozaorganizacyjne, jak np. podwyzki wynagrodzen dla nauczycieli czy awans
zawodowy nauczycieli. Nie bez znaczenia jest takze fakt, iz liczba nauczycieli mtodych
stazem jest coraz mniejsza, a wiec w systemie dominujg nauczyciele z dtugim stazem
(wysokim stopniem awansu zawodowego).

Powyzsza analiza sktania do wniosku, ze jesli chce sie optymalizowac zarzgdzanie w oswia-
cie, koniecznie trzeba poszukiwac wskaznikéw, ktdre w trafny sposdb uchwycityby zalez-
no$¢ miedzy demografig a organizacjg szkoty i skutkami finansowymi organizacji.

W kontekscie omawianych obszaréw istotne jest takze przeanalizowanie zaleznosci miedzy
kwotg subwencji a kwotg wynagrodzen. W jakim procencie przekazywana z ministerstwa
kwota subwencji oswiatowej wystarcza na wynagrodzenia dla nauczycieli? W odniesieniu
do szkdt analizowanego powiatu wskazniki te ksztattujg sie w sposdb nastepujgcy (tab. 22).

Tabela 22. Wynagrodzenia a subwencja o$wiatowa

Rok 2010 2011 2012 2013 2014
Wynagrodzenia / subwencja (%) 90,77 87,69 88,87 87,68 90,90

Zrédto: uchwata nr XLV/304/2013 z dnia 30.12.2013 r.

Jak wida¢, subwencja oswiatowa w przeciggu badanych pieciu lat w réznym stopniu byta
przeznaczana na finansowanie wynagrodzen. Warto zwrdci¢ uwage na lata 2011 i 2013.
W tych latach wskaznik wynagrodzern w stosunku do subwencji jest zblizony, réwniez
w tych latach nastgpit najwiekszy spadek liczby etatow przeliczeniowych nauczycieli. Pra-
widtowosci tej nie zauwaza sie, jesli chodzi o wynagrodzenia —w 2011 roku wzrosty one
0 3%, a w 2013 — spadty o 3%. To kolejny argument wskazujacy na koniecznos¢ monito-
rowania liczby etatéw przeliczeniowych, gdyz daje ona najbardziej zblizony do rzeczywi-
stosci obraz problemu.

W poszukiwaniu trafnych wskaznikdw mozna odnies¢ wynagrodzenia do wydatkéw bieza-
cych. Czy to jednak wtasciwy trop poszukiwan? Warto spojrze¢ na dane zawarte w tabeli 23.

Tabela 23. Wynagrodzenia a wydatki biezace

Rok 2010 2011 2012 2013 2014

Wynagrodzenia / wydatki 83,46 83,20 84,68 84,48 84,14
biezace (%)

Zrédto: uchwata budzetowa
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Powyzsze wskazniki Swiadczg o dobrej i stabilnej sytuacji w zarzadzaniu o$wiatg. Analizo-
wany wskaznik waha sie w granicach 0,5% przy zmieniajgcej sie liczbie ucznidéw i zmien-
nej subwencji oswiatowej oraz w sytuacji wdrazania reformy programowej.

Dla ufatwienia analizowane wyzej wskazniki zostaty ujete w tabeli podsumowujacej
(tab. 24).

Tabela 24. Zestawienie wskaznikow opisujacych proces optymalizacji zarzadzania
w oswiacie

Rok 2010 2011 2012 2013 2014
Liczba przeliczeniowych etatéw 791,85 733,68 730,67 654,69 660,82
nauczycielskich

Procent zmiany -7,3 -0,5 -10,4 +0,9
Kwota na wynagrodzenia (w PLN) 48212214 | 49651312 | 50414 026 | 48751 340 | 46 906 610
Procent zmiany +3 +1,5 -3 -4
Wynagrodzenia / subwencja (%) 90,77 87,69 88,87 87,68 90,90
Wynagrodzenia / wydatki biezace (%) 83,46 83,20 84,68 84,48 84,14

Zrédto: uchwata budzetowa

Szukajgc optymalnego sposobu zarzadzania oswiatg, warto pamietac, ze wtasciwy opis
rzeczywistosci mozliwy jest wowczas, jesli zostang wybrane trafne wskazniki, oddajgce
istote badanych obszaréw. Planujgc wysokosé subwencji oswiatowej w planowaniu wie-
loletnim, zasadne jest odniesienie tej kwoty do warunkéw demograficznych, a nie do
wskaznika PKB:

* majac na uwadze analize zarzadzania finansami w oswiacie, zasadne wydaje sie
odnoszenie zjawiska zmniejszajacej sie demografii do etatéw przeliczeniowych
nauczycieli;

e wnioskowanie polegajace na odniesieniu demografii do kwoty wynagrodzen
w poszczegdlnych latach moze prowadzi¢ do mylgcych wnioskow.

Przedstawione dane dotycza wszystkich placowek powiatu. Wielko$¢ wskaznikdw jest
rézna w odniesieniu do konkretnych szkét, a ich analiza dostarcza ciekawych informacji
dotyczacych wptywu poszczegdlnych placéwek na wielkos¢ powiatowego wskaznika. Taki
materiat pozwala uchwycié¢ réznice w zarzadzaniu placéwka i prowadzeniu polityki kadro-
wej przez dyrektorow. Jak to zwykle bywa, diabet tkwi w szczegdtach.






Wykorzystanie danych i ich analiza

w podejmowaniu decyzji w zakresie
zarzgdzania oSwiatg w powiecie wegrowskim
przy zastosowaniu systemoéw informatycznych

Srodki publiczne finansujgce o$wiate przekazywane s3 za pomocg trzech instrumentow:
czesci oswiatowe] subwencji ogdlnej, dotacji celowych oraz rezerw celowych. W algo-
rytmie podziatu subwencji oSwiatowej podstawowym parametrem podziatu Srodkow
jest kwota przypadajaca na jednego ucznia przeliczeniowego przy uwzglednieniu zadan
oswiatowych realizowanych przez JST. W obecnym porzadku prawnym panstwo finansuje
zadania o$wiatowe zwigzane z realizacjg obowigzku szkolnego i obowigzku nauki. Jednak
od pewnego czasu mozna zauwazyc, ze srodki przekazywane JST na finansowanie polskiej
oswiaty sg niewystarczajace. Jest to zwigzane z postepujagcym nizem demograficznym
i uzaleznieniem algorytmu subwencji od liczby uczniow.

Samorzady funkcjonujgce w czasach kryzysu gospodarczego maja niebagatelne zadanie
— muszg sprosta¢ wyzwaniom stawianym im w dokumentach strategicznych przy jedno-
czesnym niedofinansowaniu biezgcych potrzeb oswiatowych, nie wskazujac na perspek-
tywy dalszego rozwoju i proceséw dostosowawczych do zachodzacych zmian, bedacych
skutkiem reformy programowej. Te zmiany i niz demograficzny sktaniajag samorzady do
racjonalizacji wydatkéw oswiatowych — najwiekszego beneficjenta srodkdéw publicznych.

W powiecie wegrowskim srodki na oswiate stanowig okoto potowe wydatkéw. Pamie-
tajmy jednak: proces budzetowy nie moze zaktdcaé procesu dydaktycznego realizowa-
nego w placéwkach oswiatowych. Zatem z praktycznego punktu widzenia racjonalna
i przemyslana polityka oswiatowa rozpoczyna sie jeszcze przed zaakceptowaniem arkusza
organizacyjnego przez staroste.

Diagnoze sytuacji finansowej w sektorze ustug oswiatowych najlepiej jest wykonywacé
na podstawie danych pochodzacych z Systemu Informacji Oswiatowej (SIO). Pozyskane
w ten sposéb dane sg o wiele bardziej szczegétowe i stanowig podstawowe zrddto infor-
macji do naliczania przez resort edukacji subwencji oswiatowej, ktdra w coraz mniejszym
stopniu zaspokaja potrzeby JST, takze powiatu wegrowskiego.

Powiat wegrowski prowadzi 8 szkét i placowek oswiatowych. Ksiegowosc szkét jest prowa-
dzona w sposéb rozproszony, co oznacza, iz kazda placdwka ma zatrudnionego gtéwnego
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ksiegowego, ktory zgodnie z art. 54 ustawy o finansach publicznych ma powierzone , obo-
wigzki i odpowiedzialnosé¢ w zakresie prowadzenia rachunkowosci, wykonywania dyspo-
zycji Srodkami pienieznymi, dokonywania wstepnej kontroli”3¢. W wyniku przyjecia takiej
formy prowadzenia ksiegowosci kierownik jednostki zobowigzany jest do opracowywa-
nia (na podstawie wytycznych przekazanych przez Zarzad Powiatu) planéw finansowych
i przekazania ich do organu prowadzgcego (powiatu). Powiat analizuje i weryfikuje pra-
widtowos¢ zaproponowanych w budzecie kwot, tzn. sprawdza, czy kwoty wynagrodzen
i pochodnych zostaty obliczone na podstawie zaakceptowanego arkusza organizacyjnego.

W zwigzku z przyjetym rozproszonym systemem ksiegowosci i ogromem prac, jaki wigze
sie chociazby z poréwnaniem arkuszy organizacyjnych i plandw finansowych czy tez arku-
szy organizacyjnych z SIO, jak rdwniez dos¢ powszechng w sytuacji nizu demograficznego
potrzebg racjonalizacji wydatkow oswiatowych w powiecie wegrowskim zostato wprowa-
dzone oprogramowanie SIGMA centralizujgce caty proces budzetowy w oswiacie. Opro-
gramowanie to obejmuje organizacje, planowanie i realizacje poszczegélnych budzetéw.

Lokalny samorzgd omawianego powiatu chce stwarza¢ warunki dla rozwoju szkét. Po-
niewaz samorzady powiatowe nie majg w Polsce swobody finansowej (prawie wszyst-
kie dochody s3 przekazywane z budzetu panstwa w postaci subwencji i dotacji), wtadze
powiatu wegrowskiego postanowity, ze srodki przeznaczane na oswiate bedg sumg sub-
wencji i dochodéw wygenerowanych przez jednostki oswiatowe. Decyzja podyktowana
byta rowniez tym, iz dochody te powstajg m.in. w wyniku refundacji poniesionych przez
jednostke kosztow i tym samym dyrektor jednostki zgodnie z prawem odprowadza je od-
powiednio na rachunek powiatu. Rdznice dochoddw i wydatkéw oswiatowych samorzad
przeznaczat na remonty i inwestycje oswiatowe.

Dla lepszego zobrazowania systemu oswiaty w powiecie wegrowskim dodajmy, ze w la-
tach 2007-2012 wydatki oswiatowe miescity sie w przyznanej subwencji oswiatowe;j
i dochodach wykonanych przez jednostki. W 2012 roku zaistniata koniecznos$¢ przeanali-
zowania wskaznikdéw organizacyjnych i finansowych celem zracjonalizowania wydatkéw
oswiatowych.

Tabela 25. Zestawienie dochodéw i wydatkéw oswiatowych w powiecie wegrowskim
w latach 2010-2012 (w PLN)

Lp. Lata 2010 2011 2012

1 Subwencja o$wiatowa 25773 431,00 26 582 850,00 27 122 340,00

2 Dochody wykonane przez placéwki 849 704,00 750 673,00 951 435,00
oswiatowe

3 taczne dochody (poz. 1 + poz. 2) 26 623 135,00 27 336 523,00 28073 775,00

36 Art. 54 ustawy o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009 r.; Dz.U. z 2013 r., poz. 885 z pdzn. zm.
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4 Wydatki oswiatowe (poz. 4.1 + poz. 4.2)

25600 309,00

27 193 891,00

28 405 785,00

4.1 W tym remonty

167 755,005

281 482,00

123 134,00

4.2 Wydatki na wynagrodzenia i zadania

25432 554,00

26 912 409,00

28282 651,00

zwigzane ze statutowq dziatalnoscia
(poz. 4 - poz. 4.1)

5 Bilans (poz. 1 - poz. 4.2) +1 190 581,00 +424 114,00 -208 076,00

Zrédto: opracowanie wiasne

W dalszej czesci opracowania przedstawimy przyktad analizy wskaznikow organizacyjnych
i finansowych (w roku szkolnym 2011/2012), jaka zostata przeprowadzona z wykorzysta-
niem narzedzi informatycznych. Zobaczymy na tym przyktadzie, jak system informatyczny
scala proces budzetowy w oswiacie, pozwalajgc na uzyskanie rzetelnych danych.

.  Informatyczne wspomaganie proceséw zarzgdczych jednostek oswia-
towych powiatu wegrowskiego

Istotne znaczenie dla zracjonalizowania i zbilansowania w subwencji oswiatowej wydat-
kéw oswiatowych ma proces przygotowywania projektow planéw finansowych przez jed-
nostki organizacyjne powiatu. Zatwierdzone arkusze organizacyjne, uchwata dotyczaca
procedur i termindw opracowywania projektow planéw finansowych, jak réwniez wy-
tyczne wskazywane corocznie przez Zarzad stanowig podstawe opracowania plandw fi-
nansowych przez jednostki organizacyjne.

Proces budzetowy w oswiacie sktada sie z trzech podstawowych elementéw:

1. Czed¢ organizacyjna.
2. Czesc dotyczaca planowania budzetu oswiaty.
3. Czesc¢ dotyczaca realizacji budzetu.

Organizacja daje podstawe do stworzenia plandw, plany sg podstawa do dziatania, na-
tomiast budzety okreslajg srodki na realizacje planu zgodnie z zatwierdzong organizacja.
Efektywne potaczenie ww. idei z zaawansowanym narzedziem informatycznym zmniejsza
wysitek organizacyjny zwigzany z budzetowaniem i utatwia kontrolowanie wykonania bu-
dzetu. Oprogramowanie SIGMA w efektywny sposéb tgczy i usprawnia wszystkie deter-
minanty procesu budzetowego. Wtasnie to narzedzie wykorzystywane jest przez powiat
wegrowski do organizacji, planowania i realizacji budzetu.

Nie trzeba nikogo przekonywaé, ze stworzenie budzetu dla o$wiaty w skali powiatu jest
zadaniem czasochtonnym i trudnym pod wzgledem organizacyjnym. Wymaga zaangazo-
wania wielu ludzi. Istotne jest rdwniez sprawne zarzgdzenie duzg iloscig dokumentéw
(w tym przypadku arkuszami organizacyjnymi), jak rdwniez projektami i propozycjami do
budzetéw, ktére mogg posiadac wiele wersji.
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Podczas tworzenia budzetéw czastkowych dla kazdej jednostki organizacyjnej powiatu
konsolidacja wszystkich budzetéw odbywa sie dzieki systemowi planowania i budzeto-
wania SIGMA — dane pochodzace z budzetéw czgstkowych jednostek organizacyjnych
powiatu sg konsolidowane automatycznie. Dodajmy, ze taka forma tworzenia budzetéw
jest mozliwa dzieki sformutowaniu juz na etapie procedur i wytycznych jednakowych for-
mularzy zawierajgcych ujednolicone nazwy dla wszystkich szkot.

vEdukacja
Platforma

b=
H

Raportowanie
Sigma gotowa do pracy. W celu uruchomienia modutu,
prasze kliknac odpowledni przycisk. 2 Import arkuszy organizacyinych i danych SIO
¢ Import eksport danych
Jednostki sprawozdawcze
i Dokumenty
Q; Plany finansowe
e Wykonania
g!; H Przeptyw érodkéw pienieznych
Administrowanie systemem

Modut dia szkét

ER I (€

Arkusz
Rysunek 2. Prezentacja funkcjonalnosci systemu SIGMA

Modutami wykorzystywanymi w trakcie tworzenia budzetu powiatu wegrowskiego z ob-
szarow funkcjonalnych SIGMY w zakresie wspomagania proceséw zarzadczych jednostek
os$wiatowych sa:

1. Zarzadzanie organizacja — kazda placéwka oswiatowa wypetnia elektroniczne arkusze
organizacyjne (modut , arkusze organizacyjne”), ktore w systemie sg dostepne on-line.
Na podstawie tych arkuszy automatycznie wyliczane sg projekty planéw w zakresie
wynagrodzen. Po sporzgdzeniu arkuszy organizacyjnych i ich zatwierdzeniu wykorzy-
stuje sie kolejny modut — ,,plany finansowe”, ktory jest podstawg tworzenia jednostko-
wych planéw finansowych przez jednostki organizacyjne na bazie szablonéw ustalo-
nych odgdrnie przez organ prowadzacy. Publikacja szablonéw ma miejsce w ,,module
dla szkoét”, za pomoca ktorego gtéwni ksiegowi uzupetniajg informacje o projekcie
planu finansowego.

2. Zarzadzanie informacjg — po wprowadzeniu przez jednostki projektéw planéw finan-
sowych analizuje je skarbnik. Analiza ta odbywa sie w module ,raporty”. Po skory-
gowaniu projektow planéw finansowych nastepuje zagregowanie wszystkich budze-
tow, po czym sg one przesytane w wersji elektronicznej do systemu BESTIA (system
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wskazany przez Ministerstwo Finanséw do projektow, uchwat i sprawozdawczosci bu-
dzetowej, bedacy podstawa przekazania danych do RIO).

3. Zarzadzanie wykonaniem — po zatwierdzeniu i uchwaleniu budzetu wykorzystuje sie
modut ,wykonania”, za pomoca ktdérego jednostki organizacyjne powiatu wprowadza-
ja sprawozdania budzetowe RB 28S, RB 27S oraz sprawozdania finansowe: bilanse,
rachunek zyskow i strat, zestawienie zmian w funduszu.

4. Zarzadzanie zmiang — brak zgodnosci roku budzetowego z rokiem szkolnym wymaga
ciggtej aktualizacji budzetéw oswiatowych. Aktualizacja w zakresie wynagrodzen od-
bywa sie na podstawie sprawozdan RB 28S (w sprawie wydatkéw budzetowych) zto-
zonych przez jednostki oswiatowe oraz nowych arkuszy organizacyjnych. W systemie
istnieje bowiem mozliwos¢ potgczenia nowej organizacji zatwierdzonej od wrzesnia
ze sprawozdawczoscig wykonang do sierpnia.

Wida¢ wiec, ze caty proces budzetowy, tj. organizacja, planowanie i realizacja, umiejsco-
wiony jest w jednym systemie, dzieki czemu praca jest tatwiejsza, a dane zawarte w bud-
zetach bazujg na faktycznie zatwierdzonej organizacji szkoét.

Zaprezentujemy teraz — na przyktadzie powiatu wegrowskiego — praktyczne sposoby wy-
korzystania omoéwionych wyzej narzedzi do planowania, realizacji i analizy budzetu.

Il. Obszary zastosowania SIGMY
Wykorzystanie SIGMY do planowania budzetu oswiatowego

Budzet powiatu wegrowskiego jest tworzony na podstawie uchwaty Rady Powiatu w spra-
wie procedury przygotowania, uchwalania budzetu powiatu wegrowskiego oraz rodzaju
szczegdtowosci materiatdw informacyjnych towarzyszacych projektowi budzetu. W tej
uchwale zawarte sg wszystkie terminy wytyczajgce harmonogram prac nad budzetem.

Do 15 wrzesnia jednostki organizacyjne powiatu otrzymujg wytyczne dotyczgce budzetu
na rok nastepny, zatwierdzone przez Zarzad. W $lad za pismem okreslane sg szablony, na
ktérych jednostki sporzgdzajg plany finansowe. Szablony dostepne sg w aplikacji SIGMA
w zaktadce ,,plany finansowe” z punktu widzenia organu prowadzgcego. Natomiast do-
stepnosc¢ dla jednostek jest uwzgledniona w module ,,dla szkét”. Ksztatt i zakres meryto-
ryczny szablonéw w budzecie sg okreslane przez skarbnika powiatu.

Obecne przepisy ustawy o finansach publicznych (art. 39) naktadajg na samorzady obo-
wigzek tworzenia budzetow zgodnie z rozporzadzeniem w sprawie szczegdtowej klasyfika-
cji dochoddw, wydatkow, przychodow i rozchoddw oraz srodkéw pochodzgcych ze zrodet
zagranicznych. W omawianym powiecie — celem bardziej szczegétowego i optymalnego
planowania budzetéw — do obowigzujgcej klasyfikacji zostaty uszczegétowione paragrafy
do pozycji. To oznacza, ze np. § 4210, ktéry dotyczy ,,zakupu materiatéw i wyposazenia”,
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zostat uszczegdtowiony do pozycji: ,,materiaty biurowe”, ,wyposazenie”, ,,opat”, , paliwo”,
»Srodki czystosci”.

W artykule 261 ustawy o finansach publicznych czytamy: ,Kierownik samorzadowej
jednostki budzetowej moze, w celu realizacji zadan, zacigga¢ zobowigzania pieniezne
do wysokosci kwot wydatkéw okreslonych w planie finansowym jednostki”. Przywotu-
jemy ten witasnie artykut, poniewaz chcemy podkresli¢, ze przy planowaniu budzetéw do
pozycji utatwiona jest kontrola nad wydatkowanymi srodkami i nad limitami wydatkow
na poszczegolne kategorie wydatkéw. Ponadto wprowadzenie tej metody sporzadzania
planéw finansowych umozliwia zcentralizowanie zakupéwi tym samym wygenerowanie
pewnych oszczednosci. Jest rowniez istotne z punktu widzenia wprowadzenia w przyszto-
$ci budzetu zadaniowego, ktdrego gtdwng sktadowg bedzie zadanie, a nieodzownym wy-
znacznikiem budzetu bedzie koszt zadania, ktory trudno jest wyodrebnic, tworzgc budzet
w ksztatcie obecnej klasyfikacji budzetowe]. Oczywiscie, zaplanowanie budzetu do pozy-
cji bez wspomagania sie systemem informatycznym, ktory konsoliduje i stanowi podsta-
we analiz, bytoby bardzo trudne i czasochtonne.

Istotnym zagadnieniem przy tworzeniu budzetu jest zapewnienie kontroli nad wprowa-
dzanymi zmianami do kolejnych wersji budzetu. Aplikacja SIGMA jest — jak juz wspomi-
nali$my — narzedziem do budzetowania i analiz, dzieki czemu w prosty sposdb umozliwia
zapisywanie réznych wersji budzetu sktadanych przez placoéwke oswiatowa, co daje petny
obraz informacji i umozliwia poréwnywanie tych wersji miedzy soba.

Tabela 26. Poréwnanie wariantéw projektéw wygenerowane z aplikacji SIGMA z mo-
dutu ,,raportowanie”

Wariant projektu (kwota w PLN)
Jednostka sprawozdawcza projekt listopadowy zgodny z uchwatg budzetowa
Liceum Ogdlnoksztatcace | 3417 358,00 3079 883,00
Liceum Ogolnoksztatcace Il 3882 422,00 3683 260,00
Mtodziezowy Osrodek Wychowawczy 3154 990,00 3027 224,00
Poradnia Pedagogiczno-Psychologiczna 1541 610,00 1447 667,00
Specjalny Osrodek Szkolno-Wychowawczy 6549 867,00 6071 166,00
Zespot Szkét Ponadgimnazjalnych | 2174 134,00 2 062 592,00
Zespodt Szkét Ponadgimnazjalnych 1 8291 663,00 7 946 515,00
Zasadnicza Szkota Zawodowa 426 480,00 393 797,00
Suma koricowa 29 438 524,00 27 712 104,00

Zrédto: aplikacja SIGMA
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Wykres 14. Graficzna prezentacja poszczegélnych wariantow projektow wygenerowa-
na w aplikacji SIGMA w module ,,raporty”
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Zrédto: aplikacja SIGMA

Kontrolowanie realizacji na biezgco oraz aktualizowanie budzetu jest dokonywane dzieki
umiejscowieniu danych w jednym miejscu i mozliwe w kazdym miejscu i czasie. Dodajmy
tez, ze konsolidacja budzetdw poszczegdlnych placéwek oswiatowych nie wymaga recz-
nego liczenia poszczegdlnych dziatéw, rozdziatéw i paragraféow klasyfikacji budzetowej —
wszystko wykonywane jest automatycznie przez system.

Planowanie budzetu na podstawie arkusza organizacyjnego

Najwieksza pozycjg budzetu oswiatowego sg niewatpliwie wynagrodzenia, bo stanowig
zazwyczaj ok. 80% planu finansowego. Ta pozycja w budzecie nie moze mie¢ charakteru
przypadkowego. Planowanie wydatkéw oswiatowych w powiecie wegrowskim odbywa
sie na podstawie arkusza organizacyjnego, ktéry — zgodnie z ustawg o systemie oswia-
ty — jest zatwierdzany przez staroste. Smiato mozna powiedzieé, iz w momencie ,zto-
zenia” na arkuszu organizacyjnym podpisu przez staroste zostaje podjete zobowigzanie
co do ksztattu oswiaty w danym roku szkolnym. Omawiany dokument jest podstawg do
dalszych prac nad budzetem. Wazne zadanie do spetnienia ma w tym zakresie wydziat
oswiaty, ale réwniez wydziat finansowy, ktdry w oparciu o zatwierdzony arkusz organi-
zacyjny wylicza projekty planéw finansowych. W zwigzku z tym, ze ksiegowo$¢ w powie-
cie wegrowskim jest prowadzona w sposéb rozproszony, funkcjonalnosé¢ SIGMY pozwala
skarbnikowi na samodzielne wyliczanie planéw finansowych w oparciu o arkusz organi-
zacyjny. Wszystkie arkusze organizacyjne szkét dostepne sg dla skarbnika on-line, dzieki
czemu mozna poprawnie zweryfikowaé ztozone plany — unikng¢ btedéw przy wyliczaniu
tak duzej pozycji w budzecie, jakg sg wynagrodzenia nauczycieli czy tez wynagrodzenia
administracji i obstugi. Wskazniki finansowe, na podstawie ktérych wyliczany jest plan
finansowy, ustalane sg centralnie. Tym samym nie ma mozliwosci popetnienia btedu — np.
wskazania nieprawidtowego procentu sktadki ZUS.
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Aplikacja pomaga tez poradzi¢ sobie z problemem braku zgodnosci miedzy rokiem bud-
zetowym a rokiem szkolnym. Zatwierdzany budzet oswiaty na kolejny rok kalendarzo-
wy wyliczany jest na podstawie zatwierdzonego arkusza organizacyjnego na rok szkolny,
obejmujacego 4 miesigce roku biezgcego i 8 miesiecy roku, na ktory tworzony jest budzet.

W powiecie wegrowskim przyjmuje sie zasade, ze z danego arkusza organizacyjnego wy-
liczany jest plan na caty rok budzetowy przy zatozeniu, ze jego aktualizacja nastgpi we
wrzesniu, po zatwierdzeniu kolejnego arkusza na nowy rok szkolny. Po wykonaniu budze-
tu do konca sierpnia nastepuje jego aktualizacja na podstawie nowego arkusza organiza-
cyjnego, pojawia sie wiec potrzeba zestawienia ze sobg dwdch arkuszy.

W omawianym powiecie odbywa sie to w nastepujgcy sposob: zatwierdzone sprawozda-
nia RB 28 S (przekazane z wykorzystaniem SIGMY) taczy sie z nowym arkuszem organi-
zacyjnym w zakresie 4 miesiecy nowego roku szkolnego; w ten sposéb powstajg bardzo
wiarygodne plany finansowe oparte na sprawozdaniu RB 28S 8 miesiecy roku budzeto-
wego i 4 miesiecy nowego arkusza obowigzujgcego od wrzesnia. Wyliczenie to dokonuje
sie automatycznie w module ,,plany finansowe” z wykorzystaniem funkcji ,,pobierz dane
z arkusza i potgcz z wykonaniem sierpniowym”.
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Rysunek 3. Aktualizacja planu finansowego w oparciu o arkusz organizacyjny (4 miesig-
ce nowego roku) i sprawozdania RB 28 S (wykonane narastajaco do 31.08.)

Nie da sie realizowa¢ budzetu oswiaty bez tzw. ,aneksow do arkusza”. Czeste zmiany ar-
kusza (wymagajace tworzenia aneksdw) zazwyczaj wigzg sie ze skutkami finansowymi,
ktére na etapie zatwierdzania przez staroste powinny by¢ znane. Udostepnienie arku-
szy on-line pozwala na wskazanie w aneksie réznic w stosunku do poprzedniego arkusza
organizacyjnego. Daje to decydentom mozliwos¢ swiadomego podejmowania decyzji
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zarzadczych w zakresie organizacji o$wiaty. Ta funkcjonalnosé jest wykorzystywana przez
powiat wegrowski juz od 2009 roku. Smiato mozna stwierdzi¢, ze ten sposdb dziatania
daje mozliwos¢ kontrolowania prawidtowosci wyliczania planéw finansowych zgodnych
z arkuszami i usprawnia prace nad tworzeniem budzetu oswiatowego.

Planowanie subwencji na podstawie SIO

Sposdb finansowania oswiaty z subwencji oSwiatowe] jest okreslony rozporzgdzeniem
Ministra Edukacji Narodowej w sprawie podziatu czesci oSwiatowej subwencji ogdlnej,
tj. naliczania subwencji na podstawie liczby uczniéw uczeszczajacych do szkoty badz pla-
cowki. Rozporzadzenie uzaleznia wysoko$¢ subwencji oswiatowej od liczby ucznidw prze-
liczeniowych otrzymanej przez zréznicowanie wagi dla wybranej grupy uczniéw, wybra-
nych grup szkoét oraz stopni awansu zawodowego nauczycieli. Otrzymana liczba uczniow
przemnazana jest przez finansowy standard podziatu subwenc;ji.

Zgodnie z przepisami projektowana wartos¢ subwencji jest ustalana na podstawie Syste-
mu Informacji Oswiatowej (SIO) z 10 wrzesnia. Wartos¢ ta jest przekazywana do samorzg-
dow do 15 pazdziernika kazdego roku i stanowi podstawe do stworzenia projektu budze-
tu. Jednak istotnym problemem jest to, ze nie przedstawia ona faktycznej i ostateczne;j
wartosci subwencyjnej, jaka bedzie przyznana dla samorzadu.

Ostateczna wartosc subwencyjna okreslana jest na podstawie SIO z 30 wrzes$nia kazdego
roku i podawana jest po zatwierdzeniu budzetu, tj. do 31 marca. To niebagatelny problem
z punktu widzenia finanséw samorzadu, gdyz rozdysponowanie subwencji nastepuje do
15 listopada i trudno jest okresli¢, czy projektowana wartos¢ jest mniejsza czy wieksza od
tej, ktéra bedzie faktycznie obowigzywac.

Brak mozliwosci sprawdzenia tych informacji moze doprowadzi¢ do rozdysponowania
kwoty wyzszej niz ta, ktéra zostanie przyznana. W kwietniu kazdego roku samorzad staje
wiec przed problemem skorygowania planu finansowego. Funkcjonujace zaangazowanie
wydatkéw budzetowych moze sie przyczynic¢ do tego, ze nie bedzie mozliwosci zmniejsze-
nia budzetu. W takiej sytuacji przy tworzeniu budzetu wykorzystywany jest modut ,rapor-
ty”, ktéry pozwala na wygenerowanie nowej metryczki subwencyjnej na podstawie SIO
z 30 wrzesnia. Po jej wygenerowaniu mozna porownac SIO z 10 wrzesnia i z 30 wrzesnia.
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Tabela 27. Metryczka subwencyjna na dzien 30 wrzesnia, wygenerowana z modutu
»raporty SIO”

Liczby uczniéwiwychowankéw dla poszczegdélnych wag algorytmu podziatu subwencji o§wiatowej

Liczba uczni—-w/wychowank—w Wagapn |7

Szkota/Placdwka T P11 P26 P28 P29 P33 P34 P36 P38 P01 P02 P03 P04 P05 P07 P08
LO | 2 555

Lot 335
Mtodziezowy O$rodek Wychowawczy 48 48 48 48

Specjalny Osrodek Szkolno-Wychowawczy 36 2 29 8 44 47 65 60 48 48
Zasadnicza Szkota Zawodowa 83 83
Zesp6t Szkét Ponadgimnazjalnych | 3 1 3 243 104
Zesp6t Szkét Ponadgimnazjalnych Il 67 50 1 4 4 1086 853
Suma koricowa 67 84 2 50 29 48 8 44 48 99 7 72 60 2350 1088

Zrédto: aplikacja SIGMA

Dane w zakresie subwencji oSwiatowej, z uwagi na to, iz s to wartosci planowane, zosta-
jg zastgpione wartosciami wynikajgcymi z metryczki SIO z dnia 30 wrzesnia, obowigzuja-
cej na dany rok. Dzieki temu unika sie rozdysponowywania srodkéw, ktdre faktycznie do
budzetu powiatu moga nigdy nie wptyngd.

Zgromadzenie w jednym miejscu danych pochodzgcych z arkusza organizacyjnego i syste-
mu informacji oSwiatowej daje ponadto mozliwos¢ poréwnania — jeszcze przed zatwier-
dzeniem budzetu — tych dwdch zmiennych, ktére powinny by¢ ze sobg zgodne. Ewentual-
ne rozbieznosci sktaniajg do wyjasnienia takiego stanu rzeczy.

Tabela 28. Poréwnanie danych z arkuszy organizacyjnych i Systemu Informacji Oswia-
towej wygenerowane w module ,raporty poréwnawcze SIO i arkuszy organizacyjnych”

Kolumna SIO zawiera sume nauczycielskich etatéw przeliczeniowych wykazanych w zestawieniu ,,obowigzki”

(dawna tabela N5), ktére jest czescig tabeli N2. Kolumna AO zawiera sume nauczycielskich etatéw przelicze-

niowych wykazanych w arkuszu Optivum:

— bez wliczania czesci etatow wynikajacych z przydziatow tytutéw ptatnosci typu ,nieobecnosci ptatne”,
ktérych nie wykazuje sie w zestawieniu ,,obowigzki” tabeli N2 w SIO;

— bez etatéw przydziatéw innych typéw, ktére nie majg swoich odpowiednikdw w SIO i w zwigzku z tym nie
mogaq zosta¢ wyeksportowane do SIO do zestawienia ,obowigzki” tabeli N2.

Jesli wartos¢ bezwzgledna liczby w kolumnie ,réznica jako % SIO” jest wigksza niz 3, wtedy komdrka jest
wypetniona kolorem czerwonym.

Slo AO SIO-AO | Réznica jako

Typ_zaje¢_AO (Wszystko) %S10
Kategoria_N6 (Wszystko)
Kategoria_N5 (Wszystko)

Kategoria (Wszystko) Kategoria_AO (Wszystko)

Wymiary etatéw Etaty z AO

Placéwka Suma Placéwka Suma

LO| 31,13 LO| 31,15 0,0 -0,1%
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Lol 48,69 Lol 49,05 -0,4 -0,7%
MOwW 26,76 MOwW 27,28 -0,5 -1,9%
PPP 12,60 PPP 13,60 -1,0 -7,9%
SOSwW 84,47 SOSW 85,21 -0,7 -0,9%
ZSP 1 17,76 ZSP1 18,23 -0,5 -2,7%
ZSP Il 99,81 ZSP Il 100,69 -0,9 -0,9%
752 3,20 YAYA 3,50 -0,3 -9,4%
Suma 324,42 Suma koricowa 328,72 -4,3 -1,3%

Zrédto: aplikacja SIGMA

Projekty planow finansowych przekazywane przez jednostki organizacyjne powiatu

Wszystkie jednostki organizacyjne powiatu majg dostep on-line do opracowanych szablo-
now i na tej podstawie wprowadzajg w zaktadce ,modut dla szkét” dane dotyczace ich pla-
néw finansowych. Narzedzie zawiera aktualng klasyfikacje budzetows. Zaprojektowanie
struktury budzetu odbywa sie w oparciu o stowniki z wbudowanymi statymi elementami;
istnieje rowniez mozliwos¢ rozbudowania stownikdw o kolejne pozycje danego paragrafu.
Po prawidtowym wprowadzeniu planu finansowego ksiegowi zmieniajg jego status na ,,go-
towy” — jest to informacja zwrotna dla skarbnika, iz plan finansowy jest juz dopracowany.

Kaasyfhacis budsetona lodsadopry Ofradek Suma parycy
Poryga Plaer Zriana an 2mana

P - naucrycele 11.000,00 11000,00 11.000,00 11.000,00
11000,00]  11000,00 11000,00  11000,00 |

[E Paragrat: 4170
Umawy Zecenia o daehy | 2000,00 200,00| 200000 200000
[ 20w 2000  20m00] 20000

& Paragrak 4210
skcesoris kamputerawe 2000,00 2000,00 200000 2000,00
papeer ksen | 500,00 500,00 500,00 500,00
Materisty basowe 700,00 700,00 700,00 0,00
Maberiady do remontdw | 2000,00 2000,00 2000,00 000,00
opat | 7300000  73000,00 7300000 7300000
Pazostale 2 § 421 | 8000,00 #000,00 800000 800000
Prass | maberialy 100,00 1000,00 1000,00 1000,00
Grod cryviods 200000 200000 200000 200000

#3200,00  89200,00 8920000 85200,00

[ Paragrak: 4240
s 1000,00 1000,00 1000,00 1000,00
Pomace dydaktycane | 200000 2000,00 200000 200000
300000 3000,00 300,00 3000,00]|

& Paragrak 4260
Energia elekirycma 12:000,00 12000,00 12 000,00 12:000,00
wods | 0,00 0,00 0,00 0,00
[ uwow moow|  mowo|  wowm)|

E Paragrak 4270
Baprawy | konserwacie 1 500,00 1500,00 1500,00 1 500,00
Remontyimodemizace | 3 500,00 3.500,00 3500,00 3500,00
[ 500000 500000 somm  som |

E Paragrak 4280
_ Zsag ushg sdrowatooech | . — Y] 500.00

500,00
3184 406,00 3184 406,00 3 184 406,00 3 L84 406,00

Rysunek 4. Prezentacja przyktadowego szablonu utworzonego dla jednostki organiza-
cyjnej powiatu
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Dzieki wspdlnemu stownikowi jest mozliwosc¢ scalania poszczegdlnych projektéw plandw
finansowych w celu analizy czy tez na potrzeby konsolidacji wymaganej przez system
BESTIA (oprogramowanie wymagane przez regionalne izby obrachunkowe [RIO]).

Analiza i raportowanie danych na potrzeby planowania

Modut ,raporty”, na bazie ktdrego tworzone sg analizy w powiecie wegrowskim, jest
oparty na aplikacji tabel przestawnych, co oznacza, ze mozna filtrowa¢ dane (wprowa-
dzone wczesniej w okreslonym szablonie) i analizowac je w sposdb zbiorczy dla catego
powiatu. Utatwia to prace przy planowaniu budzetu i pozwala sprawiedliwie rozdzieli¢
Srodki pomiedzy placowki oswiatowe.

Omawiany modut umozliwia wyeliminowanie zbierania odrebnych informacji — doku-
mentow czy raportow opracowywanych na potrzeby indywidualnych analiz, ktére umoz-
liwiajg optymalizowanie organizacji i finanséw oswiaty.

Dzieki modutowi na biezgco analizuje sie dane ptyngce z poszczegdlnych szkét, mozna tez
poréwnywac dane z roznych szkét. Zauwazmy ponadto, ze dane zgromadzone w systemie
sg danymi rzeczywiscie uczestniczgcymi w procesie budzetowym.

Ponizej prezentujemy przyktadowaq tabele przestawng. Jak wida¢, taka tabela daje mozli-
wos¢ wytonienia z budzetu powiatu jednostkowej pozycji na potrzeby przeprowadzenia
np. zamowienia publicznego, ale réwniez na potrzeby analizy danych pod katem prawi-
dtowosci i wysokosci kwot umieszczanych w projekcie budzetu.

Tabela 29. Projekty planow w paragrafie 4210 — pozycja ,,opat”

Projekty planéw z podziatem na paragrafy klasyfikacji budzetowej

Rok 2015

Wariant projektu Projekt listopadowy

Rodzaj Plan dochodéw i wydatkéw
budzetowych

Dochéd/wydatek w

Dziat (Wszystko)

Rozdziat (Wszystko)

Grupa paragraféw (Wszystko)

Zadania (Wszystko)

Zadania podst. (Wszystko)

Pozycja Opat
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Kwota Paragraf

Jednostka sprawozdawcza ?il;)piasz::nri\r;aterialéw Suma koricowa

LO| 164 000,00 164 000,00
Lol 0,00 0,00
MOow 133 000,00 133 000,00
PPP 0,00 0,00
SOSW 12 969,00 12 969,00
ZSP | 352 280,00 352 280,00
ZSP Il 0,00 0,00
752 0,00 0,00
Suma koricowa 662 249,00 662 249,00

Zrédto: aplikacja SIGMA
Budzet powiatu z wykorzystaniem aplikacji

Budzet powiatu wegrowskiego, zgodnie z ustawg o finansach publicznych, jest tworzony
na bazie procedur przyjetych w uchwale Rady Powiatu. Zgodnie z procedurami, po przy-
jeciu przez Zarzad Powiatu projektu budzetu nalezy w ciggu siedmiu dni poinformowa¢é
jednostki organizacyjne o planowanych w projekcie budzetu kwotach i dochodach. Wysy-
fa sie zatem informacje, na podstawie ktérej jednostki dostosowujg swoje plany finanso-
we do kwot przyjetych w projekcie. Dodajmy, ze w zwigzku z tym, iz caty proces tworzenia
projektu budzetu oparty jest na SIGMIE, jednostki w prosty sposéb moga przekazaé orga-
nowi prowadzgcemu wymagang przez niego informacje zwrotna.

Po dostosowaniu projektow planéw jednostki organizacyjne drukujg z systemu SIGMA
i przekazuja do organu w formie papierowej dostosowane projekty planéw finansowych
przy jednoczesnym okresleniu w programie statusu planu jako ,gotowy”. Istotne jest, ze
w jednym czasie organ otrzymuje zaréwno informacje papierowg (ktéra niestety wyma-
gana jest prawem), jak i elektroniczng wersje ostatecznych planéw finansowych jednos-
tek. tatwo mozna sprawdzié, czy jednostki faktycznie dostosowaty kwoty do wartosci
przyjetych w projekcie — SIGMA pozwala na szybka analize danych.

Po sprawdzeniu poprawnosci kwot przekazanych przez jednostki program automatycznie
generuje budzet zbiorczy dla jednostki samorzadu terytorialnego, ktdry w postaci pliku
jest przekazywany (wczytywany) do systemu BESTIA. A warto wspomnieé, ze mozna spo-
rzadzi¢ uktad wykonawczy zaréwno dla catego budzetu, jak rowniez dla poszczegdlnych
jednostek oraz wydziatéw.

Po uchwaleniu budzetu nastepuje jego realizacja, w zwigzku z czym pojawia sie po-
trzeba statej jego aktualizacji. Odbywa sie to z wykorzystaniem bazy danych. Jednostki
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organizacyjne, chcac dokonac zmiany planu finansowego, generujg na stronie wniosek
0 zmiane w planach, ktéry jest przedstawiany na posiedzeniu Zarzadu. Po zatwierdzeniu
zmian skarbnik zatwierdza zmiany w planach finansowych w SIGMIE — plany réwnoczes$nie
sg aktualizowane. Jest to informacjg zwrotng dla jednostek o dokonanych zmianach. Ta
procedura pozwala na zweryfikowanie zasadnosci proponowanych zmian, chociazby w za-
kresie zgodnosci z ,,aneksem do arkusza” i konsekwencji zmienionej organizacji szkoty.

Sprawozdawczos$¢ budzetowa i finansowa

Jednostki budzetowe sg zobowigzane do sporzgdzania sprawozdan budzetowych okreslo-
nych przez Ministra Finanséw, jak rowniez sprawozdan finansowych zgodnych z ustawg
o rachunkowosci. W ciggu roku powiat stara sie wnikliwie analizowa¢ dane na temat re-
alizacji budzetu. Odbywa sie to poprzez monitorowanie miesiecznych sprawozdan skta-
danych przez jednostki organizacyjne. Biezgca analiza sprawozdan pozwala na szybkie re-
agowanie w sytuacji niedoszacowania budzetu i czuwanie nad jego prawidtowg realizacja.

Jednostki sporzadzajg sprawozdania budzetowe, m.in. RB 28 S (sprawozdanie z wykona-
nia planu wydatkéw budzetowych samorzadowej jednostki budzetowej) i RB 27S (spra-
wozdanie z wykonania planu dochodéw budzetowych samorzadowe] jednostki budze-
towej). Informacje zawarte w sprawozdaniach, a dotyczace kwot w budzecie, wynikaja
z planéw finansowych wprowadzonych w SIGMIE — tym samym nie ma mozliwosci popet-
nienia btedu. Sprawozdania z poszczegdlnych jednostek przekazywane sg jednoczesnie
przy pomocy SIGMY, jak réwniez systemu SJO BESTIA.

Mozna zadac pytanie, po co réwnolegte wprowadzanie sprawozdan do dwdch systemow.
Ma to swoje uzasadnienie w zakresie planéw i wykonania prowadzonego na bazie danych
SIGMA.

Dane s3 automatycznie wczytywane z programoéw ksiegowych poszczegélnych placowek

— pozwala to na analizowanie i raportowanie biezgcego wykonania budzetéw i wykorzy-
stywanie wszystkich modutéw — korzystanie w petni z mozliwosci bazy danych. Natomiast
pliki wczytane do systemu SJO BESTIA umozliwiajg przekazanie sprawozdan budzetowych
zgodnie z uchwatg Zarzadu, w ktérej zostaty okreslone zasady przekazywania sprawoz-
dan opatrzonych certyfikowanym podpisem elektronicznym. W analogiczny sposdb s3
sporzgdzane sprawozdania finansowe typu bilans, rachunek zyskow i strat, zestawienie
zmian w Funduszu.

Nalezy zaznaczy¢, ze SIGMA jest w petni kompatybilna z system BESTIA — programem

stuzgcym do przesytania danych, uchwat, sprawozdan budzetowych i finansowych do RIO.
Dzieki temu unika sie ,recznego” wprowadzania danych.
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JEDNOSTKI ORGANIZACYJNE POWIATU

PROGRAMY KSIEGOWE JEDNOSTEK

Przekazanie danych w formie pliku

SJO BESTIA SIGMA MODU% DLA SZKOt

Przekazanie sprawozdan jednostkowych opatrzonych .
certyfikowanym podpisem elektronicznym

JEDNOSTKA SAMORZADU TERYTORIALNEGO
BESTIA SIGMA

Przekazanie do RIO zbiorczych
sprawozdan opatrzonych
certyfikowanym podpisem

elektronicznym
REGIONALNA IZBA RAPORTY ANALIZY
OBRACHUNKOWA Z WYKONANIA

Rysunek 5. Obieg sprawozdan z wykorzystaniem systemu BESTIA i bazy danych SIGMA

Analizowanie i raportowanie z jednego systemu na potrzeby racjonalizacji wydatkow
oswiatowych

W szkofach prowadzonych przez powiat wegrowski w ciggu ostatnich trzech lat zmniej-
szyta sie liczba uczniéw. W szkotach dla mtodziezy pomiedzy rokiem 2010 a 2013 nastapit
spadek liczby uczniéw o 13,31% (w 2010 roku liczba uczniéw wynosita 2847, natomiast
w 2013 — 2468). Procesy demograficzne majg bezposredni wptyw na ksztatt sieci szkolnej,
wykorzystanie budynkéw, pomieszczen i wyposazenia, a takze na koszty prowadzenia pla-
céwek. O ile na systemowe czynniki nie mamy wptywu, o tyle na lokalne mozemy zacza¢
oddziatywac i ksztattowad naszg lokalng oswiate w sposdb optymalny.

Aby mozna byto efektywnie zarzgdzac oswiatg i zaczg¢ racjonalizowa¢ wydatki, nalezy
przeprowadzi¢ dogtebng analize. Taka analiza dla powiatu wegrowskiego, ktory w 2012
roku nie sfinansowat wydatkow oswiatowych z subwencji oswiatowej po raz pierwszy od
2007 roku, byta mozliwa dzieki SIGMIE i modutowi ,raporty”. Oczywiscie, wygenerowanie
danych (rys. 6) jest mozliwe tylko wtedy, gdy wszystkie (opisane wczesniej) moduty sg
konsekwentnie wykorzystywane.
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Rysunek 6. Prezentacja modutu ,,raporty” arkusza organizacyjnego

Analizujgc koszty biezgcego utrzymania placowek oswiatowych — poddajgc analizie finan-
sowe i organizacyjne aspekty — mozna wskazac¢ elementy, ktére winny by¢ skorygowane
przez powiat wegrowski, aby unikngé problemoéw finansowych w przysztosci.

Analizie poddano rok szkolny 2011/2012, poniewaz jest to pierwszy rok, w ktérym nie
sfinansowano w catosci wydatkdw oswiatowych z subwencji. Oparto sie na poréwnaniu
indywidualnych wskaznikéw powiatu wegrowskiego z roku 2011/2012 ze wskaznikami
odniesienia 2011/2012 obejmujgcymi poziomem agregacji caty kraj (rowniez wojewddz-
two, do ktérego nalezy omawiana JST). Inne wykorzystane poziomy agregacji to grupy
powiatow o zblizonej wielkosci, podobnych dochodach wtasnych w przeliczeniu na jed-
nego mieszkarnca oraz zblizonych pod wzgledem funkcjonalnym. W pierwszej kolejnosci
zostaty przeanalizowane dane z obszaru organizacyjnego, a nastepnie z obszaru finan-
sowego. Analizie poddano liczbe uczniéw przypadajgcych na jeden przeliczeniowy etat
nauczycielski (tab. 30 31).

Tabela 30. Liczba uczniéw przypadajgcych na jeden przeliczeniowy etat nauczycielski

Poziom agre- | Liceum Liceum Techni- Zasadni- Szkota Gimna- Szkota po-
gacji profilo- kum cza szkota | podsta- zZjum nadgim-
wane zawodo- wowa specjalne | nazjalna
wa specjalna specjalna
Kraj 12,89 11,22 11,22 15,93 2,63 3,60 4,70
Wojewddztwo 12,59 11,03 10,93 15,44 2,61 3,83 4,99
mazowieckie
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Kwartyl 2 pod

13,06

wzgledem
ludnosci

11,15

11,46

17,57

2,59

3,88

5,06

Kwartyl 2 pod
wzgledem
dochodéw

13,09

11,16

11,20

17,11 2,78

3,99

5,53

Powiat
ziemski

13,11

11,50

11,09

16,79 2,71

3,83

5,17

Zrédto: http://www.dobroc.org/ore/ore7.html

Tabela 31. Liczba uczniéow przypadajacych na jeden przeliczeniowy etat nauczycielski

w powiecie wegrowskim

Poziom Liceum | Liceum Techni- Zasadnicza | Szkota pod- | Gimna- Szkota
agregacji profilowa- | kum szkota za- stawowa zZjum ponadgim-
ne wodowa specjalna specjal- nazjalna
ne specjalna
Powiat 10,44 8,97 10,07 12,11 2,27 4,85 2,71
wegrowski

Zrédto: opracowanie wtasne

Wskaznik na potrzeby analizy wyliczono, korzystajgc z modutu ,,raporty” (rys. 7).

|Liczba uczniow na etat nauczycielski typami szkot (skladowych).

Typ skiadowej IT|L. ucznidw L. etatdw nauczycielskich L.ucz. na etat
szk. polic. (wykszt. r. zaw ) 15| 0,92| 16,30
zasadnicza szkota zawodowa 456 37,49 12,16
liceum talcace 1544 142 86 10,81
technikum lub réwnorzedna 584 56,56 10,50
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Gdy przeanalizujemy ww. wskaznik, zauwazymy, ze w powiatach ziemskich (zblizonych
wielkoscig do powiatu wegrowskiego) liczba ucznidéw przypadajacych na jeden etat prze-
liczeniowy jest wieksza, co w rezultacie obniza koszty funkcjonowania placéwek oswia-
towych; ten element systemu mogt wptynac na wzrost kosztéw funkcjonowania oswiaty.
Wrtadze lokalne winny oceni¢ réznice w poziomie omawianego wskaznika miedzy po-
szczegllnymi szkotami oraz typami szkét i okresli¢ zasadnosé ich utrzymywania lub podjac
dziatania naprawcze w celu poprawy efektywnosci.

Kolejnym elementem poddanym analizie byta przecietna liczba uczniéw w oddziale klaso-
wym. Jest ona najwazniejszg kategorig do wyznaczania kosztow jednostkowych naucza-
nia (wydatkéw oéwiatowych w przeliczeniu na jednego ucznia). Srednia wielkoé¢ oddziatu
klasowego wptywa bezposrednio na koszty prowadzenia szkot, dlatego tez jest bardzo
istotnym wskaznikiem dla organdéw prowadzgcych (tab. 32§ 33).

Tabela 32. Przecietna liczba uczniéw w oddziale klasowym w roku szkolnym 2011/2012

Poziom agre- Liceum | Liceum pro- | Techni- Zasadni- Szkota pod- | Gimna- Szkota

gacji filowane kum cza szkota | stawowa zjum ponadgim-
zawodo- specjalna specjalne nazjalna
wa specjalna

Kraj 28,65 25,37 24,67 24,77 6,58 8,65 10,32

Wojewddztwo | 28,42 25,39 23,99 23,76 6,29 8,66 10,84

mazowieckie

Kwartyl 2 28,18 26,21 24,07 23,89 6,67 9,11 9,71

pod wzgle-

dem ludnosci

Kwartyl 2 28,46 25,11 24,44 25,37 6,90 9,28 10,17

pod wzgledem

dochodéw

Powiat 27,96 25,42 24,20 24,72 6,83 8,99 10,07

ziemski

Zrédto: http://www.dobroc.org/ore/ore7.html

Tabela 33. Przecietna liczba uczniow w oddziale klasowym w powiecie wegrowskim
w roku szkolnym 2011/2012

Poziom Liceum | Liceum profi- | Technikum | Zasadnicza | Szkota Gimna- Szkota
agregacji lowane szkota za- podstawowa | zjum ponadgim-
wodowa specjalna specjalne | nazjalna
specjalna
Powiat 28,8 28 29,4 22,8 5,5 12,2 6,3
wegrowski

Zrédto: opracowanie wtasne

126



Anna Bala | Wykorzystanie danych i ich analiza w podejmowaniu decyzji w zakresie zarzgdzania o$wiatg w powiecie
wegrowskim przy zastosowaniu systeméw informatycznych

Analizujgc powyisze dane, mozna stwierdzié, iz polityka naboru do klas | jest prowadzona
w omawianym powiecie prawidtowo. Oddziaty, liczagce przecietnie 28-30 ucznidw, finan-
sujg sie z subwencji. Jednakze, aby jednoznacznie wyeliminowaé te przyczyne wzrostu
kosztéw, nalezatoby poddac gtebszej analizie liczebnos¢ starszych rocznikdw.

Na uwage zastuguje réwniez szkolnictwo specjalne w powiecie wegrowskim, ktére od-
biega od norm krajowych, wojewddzkich, jak rowniez od srednich wielkosci w powiecie
ziemskim o zblizonej strukturze, a jest bardzo kosztownym elementem systemu edukacji.
Nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, dlaczego tak jest i czy tak musi byc.

Wskaznikiem monitorujagcym poziom zatrudnienia w szkole, ktéry réwniez zostat podda-
ny analizie, jest wskaznik liczby etatéw niepedagogicznych w przeliczeniu na jeden od-
dziat. Pozwala on na okreslenie wielkosci zatrudnienia kadry niepedagogicznej, ktdra jest
elementem obstugi procesu dydaktycznego (tab. 34 i 35).

Tabela 34. Liczba etatéw niepedagogicznych w przeliczeniu na jeden oddziat w roku
szkolnym 2011/2012

Poziom Liceum | Liceum profi- | Technikum | Zasadnicza | Szkota Gimna- Szkota

agregacji lowane szkota za- podsta- Zjum ponadgim-
wodowa wowa specjalne nazjalna

specjalna specjalna

Kraj 0,73 0,70 0,74 0,67 0,73 1,05 1,06

Wojewddz- 0,74 0,67 0,69 0,66 0,73 1,19 1,11

two mazo-

wieckie

Kwartyl 0,70 0,69 0,67 0,59 0,69 1,10 0,99

2 pod

wzgledem

ludnosci

Kwartyl 0,67 0,56 0,64 0,61 0,71 1,05 1,03

2 pod

wzgledem

dochoddéw

Powiat 0,70 0,64 0,71 0,64 0,75 1,09 1,05

ziemski

Zrédto: http://www.dobroc.org/ore/ore7.html
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Tabela 35. Liczba etatow niepedagogicznych w przeliczeniu na jeden oddziat w powie-
cie wegrowskim w roku szkolnym 2011/2012

Poziom Liceum | Liceum pro- | Technikum | Zasadni- Szkota pod- | Gimna- Szkota ponad-
agregacji filowane cza szkota | stawowa Zjum gimnazjalna

zawodowa | specjalna specjalne | specjalna
Powiat we- 1,36 0,99 1,22 0,6 1,56 0,7 0,61
growski

Zrédto: opracowanie wiasne

Z powyzszego zestawienia wynika, ze wtadze powiatu wegrowskiego winny przeprowa-
dzi¢ analize zatrudnienia pracownikdw niepedagogicznych i wskazac przyczyny wystepu-
jacych odchylen.

W celu gtebszej analizy i przeniesienia wartosci organizacyjnych na grunt finansowy pod-
dano analizie wskazniki dotyczace kosztéw funkcjonowania placéwek oswiatowych w po-
wiecie wegrowskim.

Pierwszym wskaznikiem sg wydatki biezgce na zadania oswiatowe w przeliczeniu na jed-
nego ucznia (tabele 36 i 37).

Tabela 36. Wydatki biezgce na zadania oSwiatowe w przeliczeniu na jednego ucznia
w roku szkolnym 2011/2012 (w PLN)

Poziom agre- Liceum Liceum pro- | Szkoty zawo- | Szkota pod- | Gimnazjum | Szkota ponad-

gacji filowane dowe stawowa specjalne gimnazjalna
specjalna specjalna

Kraj 6364 6347 7 365 37723 23275 34 050

Wojewddztwo 6438 6384 7 590 39567 25149 37493

mazowieckie

Kwartyl 2 pod 6230 5091 7 112 34152 19 344 31050
wzgledem
ludnosci

Kwartyl 2 pod 5940 5371 7 110 35843 19747 31437
wzgledem
dochodéw

Powiat ziemski 6108 5635 7168 34163 20841 33189

Zrédto: http://www.dobroc.org/ore/ore7.html
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Tabela 37. Wydatki biezgce na zadania oSwiatowe w przeliczeniu na jednego ucznia
w powiecie wegrowskim w roku szkolnym 2011/2012 (w PLN)

Poziom Liceum Liceum Szkoty zawo- Szkota pod- | Gimnazjum | Szkota ponad-
agregacji profilo- dowe stawowa specjalne gimnazjalna

wane specjalna specjalna
Powiat 12 411,00 5 226,87 6 187,00 38 147,71 16 022,67 44 460,32
wegrowski

Zrédto: opracowanie wiasne

Z zestawienia wynika, iz wydatki na ucznia w liceach sg bardzo wysokie. Nalezy podda¢
analizie sprawozdawczosé, aby wykluczyé mozliwosé popetnienia btedu, bo by¢ moze taki
stan rzeczy wynika z btednego klasyfikowania wydatkéow budzetowych w zespotach szkot.
Po doktadnej analizie okaze sig, czy ten wskaznik ma wptyw na wzrost wydatkow.

Jak juz wspominaliémy, wydatki na wynagrodzenia nauczycieli to najwieksza pozycja
w budzecie szkdt; na ich wysokos¢ samorzad ma ograniczony wptyw. Z uwagi na mata
mozliwosc¢ ingerencji w wydatki osobowe, w sytuacji kryzysu lub niedoboru srodkéw JST
zmniejsza przede wszystkim pozostate wydatki szkét, takie jak pomoce naukowe, remon-
ty czy ksigzki do biblioteki. Zatem udziat wynagrodzen w wydatkach biezacych jest czutym
wskaznikiem stresu finansowego szkét. Dostepnosé omawianego wskaznika odniesienia
dla typow szkét na réznych poziomach agregacji pozwoli samorzadowi na ocene, czy po-
ziom wydatkow rzeczowych w szkotach prowadzonych przez samorzad jest wystarczajacy
(tabele 38 i 39).

Tabela 38. Udziat wynagrodzen w biezgcych wydatkach na oswiate w roku szkolnym
2011/2012

Poziom agre- Liceum | Liceum pro- | Szkoty za- | Szkota pod- | Gimnazjum | Szkota ponadgim-

gacji filowane wodowe stawowa specjalne nazjalna specjalna
specjalna

Kraj 85,32% 86,88% 83,27% 88,68% 90,43% 90,24%

Wojewddztwo | 85,69% 86,81% 83,52% 88,39% 90,31% 89,85%

mazowieckie

Kwartyl 2 pod 85,07% 88,10% 82,94% 88,90% 90,02% 90,38%

wzgledem

ludnosci

Kwartyl 2 pod 85,20% 86,54% 82,87% 88,34% 89,37% 89,74%

wzgledem

dochoddéw

Powiat ziemski 84,94% 87,33% 82,58% 88,06% 89,79% 90,02%

Zrédto: http://www.dobroc.org/ore/ore7.html
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Tabela 39. Udziat wynagrodzen w biezacych wydatkach na oswiate w powiecie we-
growskim w roku szkolnym 2011/2012

Poziom agre- Liceum | Liceum pro- | Szkoty za- | Szkota pod- | Gimnazjum | Szkota ponadgim-

gacji filowane wodowe stawowa specjalne nazjalna specjalna
specjalna

Powiat we- 83,80% 84,60% 88,06% 92,63% 82,84% 83,13%

growski

Zrédto: opracowanie wiasne

Na podstawie ww. wskaznikdw mozna jednoznacznie stwierdzié, iz w niektorych placéw-
kach poziom wydatkdw na wynagrodzenia jest zblizony do $rednich, a w pozostatych od-
biega od nich. W zwigzku z tym samorzad musi podjg¢ dziatania wyréwnujgce mozliwosci
finansowe szkot. Jesli poziom wydatkdw na wynagrodzenia jest ponizej Sredniej krajowej,
nalezy zracjonalizowac wydatki oswiatowe oraz podjg¢ probe zestawienia statych kosz-
tow utrzymania placéwek i okreslenia przyczyn odchylenia, jak i zdefiniowania parame-
trow standaryzacyjnych dla wydatkéw rzeczowych. Trudno bytoby dokonac analizy ww.
wskaznikow bez oprogramowania informatycznego. Podkreslmy to raz jeszcze: wszystkie
potrzebne dane zostaty wygenerowane z programu SIGMA, z modutu ,,raporty”.

Zalety zastosowania narzedzia informatycznego w zarzadzaniu oswiatg

Dokumenty finansowe, raporty, arkusze organizacyjne, SIO, gromadzone na potrzeby
analiz, sg elementem planowania strategicznego, ktére umozliwia podejmowanie traf-
nych decyzji w zakresie optymalizacji organizacji i finanséw oswiaty. Efektywne potacze-
nie planowania strategicznego z narzedziami informatycznymi zmniejsza wysitek organi-
zacyjny zwigzany z budzetowaniem i usprawnia kontrolowanie wykonania budzetu.

Mozna wydzieli¢ trzy gtéwne grupy korzysci ptynacych z zastosowania narzedzi informa-
tycznych przy planowaniu, realizacji i wykonaniu budzetu.

Przede wszystkim sg to korzysci zarzadcze. Kluczowe znaczenie ma tatwos¢ analizowania
danych, zaréwno tych organizacyjnych (arkusze organizacyjne), jak i ekonomicznych (ra-
cjonalizacja i optymalizacja wydatkow oswiatowych), ktére dostepne sg w jednym miejscu.

Kolejng grupa korzysci sg korzysci organizacyjne, dzieki ktérym dostep do informacji jest
na poziomie szczegdtowosci ustanowionym przez organ (budzet sprowadzony do pozio-
mu pozycji klasyfikacyjnej). Ponadto uzyskane z systemu informacje sg rzetelne i powig-
zane ze sobg na kazdym etapie procesu budzetowego. Do pozytywnych aspektéw mozna
jeszcze zaliczy¢ fatwy kontakt organu prowadzacego z jednostkami organizacyjnymi.
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Najbardziej istotne sg korzysci ekonomiczne ptynace z funkcjonowania systemu. Wyko-
rzystanie narzedzi informatycznych umozliwia, po pierwsze, podejmowanie trafnych de-
cyzji zarzadczych, opartych na rzetelnej analizie danych, prowadzgcych do zracjonalizowa-
nia wydatkéw oswiatowych. Po drugie, narzedzia te pozwalajg oszczedzi¢ czas i materiaty
biurowe zuzywane na potrzeby zbierania danych. Po trzecie, decyzje podejmowane s3
szybko i nie sg dzietem przypadku, a proces zbierania danych (jednolitych) usprawnia
proces zarzgdzania o$wiatg i tym samym stwarza mozliwo$¢ optymalizowania kosztow.
Dzieki narzedziom informatycznym tatwo mozna wyliczy¢ wskazniki stuzgce do analizy
i dajgce mozliwos¢ tworzenia zestawien, a dzieki planowaniu budzetu w szczegétowosci
pozycji mozna z powodzeniem przeprowadzac przetargi centralne. | w koncu, kwoty za-
planowane w budzetach poszczegdlnych jednostek to kwoty pozbawione przypadkowos-
ci; wynikajg one z arkuszy organizacyjnych oraz uméw zawartych w wyniku zamowienia
publicznego przeprowadzonego centralnie przez organ prowadzacy.
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