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Wstep

Na zlecenie Uniwersytetu Warszawskiego w Il potowie 2010 r. przeprowadzona zostata analiza
gminnych strategii rozwoju o$wiaty, ktorej celem bylo wskazanie silnych i stabych stron tych
dokumentow wraz ze stworzeniem bazy dobrych praktyk. Analiza dotyczyta gmin wiejskich, miejsko-
wiejskich oraz miast z wylaczeniem miast na prawach powiatu, zatem analizowano najmniejsze
jednostki samorzadu terytorialnego.

W procesie gromadzenia materialow do badan (poprzez przeglad BIP, stron internetowych gmin,
dokumentow dostepnych on-line, bezposredni kontakt z gminami) uzyskano zbior 62 dokumentow
strategicznych w zakresie o$wiaty. Pozyskanie wigkszej liczby dokumentéw niz wymienione 62 bylo
niemal niemozliwe,mozna wigc zalozy¢, ze w Polsce niewiele wigcej niz 100 gmin posiada strategie
o$wiatoweopracowane 1 uchwalone w postaci osobnych dokumentow. Stosunkowo duza liczba gmin
posiada strategie rozwoju gospodarczego z czgscia dotyczaca oswiaty, lecz takie dokumenty nie byly
brane pod uwagg.

Powyzsze 62 dokumenty poddano wstepnej analizie, dokonujac oceny na podstawie kryterium
spelniania wymogow dokumentu strategicznego. Nast¢pnie do analizy wybrano 36 dokumentow
strategicznych, przy czym co najmniej 1 dokument reprezentowat kazde wojewodztwo w Polsce a
przynajmniej 5 strategii - kazdy typ gminy. Wybrane strategie oswiatowe poddano szczegoétowemu
badaniu metoda jakosciowa i ilosciowa, dazac do uzyskania odpowiedzi na pytania, na ile stworzone
dokumenty uwzgledniaja rzeczywisty stan systemu oswiaty w kontek$cie gminy i kraju oraz jakie
zostaty sformutowane kierunki rozwoju edukacji na danym terenie. Powyzsza analiza stala si¢
podstawa do wylonienia dokumentéw najlepiej opracowanych pod wzglgdem merytorycznym.
Uwzgledniajac ponadto kryterium zrdéznicowania geograficznego, wielkosci (liczby mieszkancow) i
typu gminy wyodrgbniono ostatecznie 5 gmin, w ktorych przeprowadzone zostaty badania terenowe.
Wizyty terenowe daty mozliwo$¢ poszerzenia i poglebieniaodpowiedzi na zagadnienia zwigzane z
procesem powstawania strategii oraz jej wdrazania i monitorowania.

Charakterystyka ogolna

Wigkszos¢ wybranych doanalizy szczegdtowej36 dokumentdéw strategicznych charakteryzowato sig
kompletnoscia, t.j. dokument zawieral diagnoze, analiz¢ SWOT, definicj¢ wizji i misji, definicje celow
strategicznych i operacyjnych oraz dziatan lub przynajmniej zdecydowana wigkszo$¢ tych elementow.
Fakt wystgpowania poszczegélnych elementéw struktury dokumentu strategicznego nie oznaczat
jednak poprawnosci jego budowy. Zwracal n.p. uwage fakt, ze o ile w wigkszosci strategii (32
dokumenty) zamieszczono diagnoze, to tylko w 11 diagnoza ta byta pelna (zawierata wszystkie
elementy potrzebne do przeprowadzenia analizy SWOT oraz sfomulowania celow strategicznych i
operacyjnych). Z kolei tylko w 19 dokumentach dzialania stuzace realizacji celow strategicznych
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powiazano z tymi celami. Oznacza to, ze w niemal potowie dokumentow albo nie wskazano planéw
osiagnigcia celow jako odrgbnych dzialan (6 dokumentow) albo dzialania nie mialy zwiazku z
zaproponowanymi celami strategicznymi (11 dokumentow). Innym, czgsto wystgpujacym brakiem w
strukturze dokumentéw bylo pominig¢cie prognozy demograficznej, mimo zamieszczenia czgsto
bardzo obszernej diagnozy.

Wigkszo$¢ strategii zostala opracowana przez gminy we wilasnym zakresie, jednak czgs¢ gmin
zdecydowala si¢ zleci¢ wigkszo$¢ lub czg$¢ prac nad strategia podmiotowi zewngtrznemu. Najczesciej
zlecane bylo opracowanie diagnozy, ale rowniez prowadzenie warsztatow strategicznych lub
organizowanie spotkan i napisanie catego dokumentu. O ile po analizie dokumentacji i wizytach
terenowych mozna stwierdzi¢, iz zatrudnianie organizacji zewngtrznej przynosito dobre efekty dla
samego dokumentu, to zdarzaty si¢ przypadki, gdy efektem bylo powstanie dokumentu martwego,
ktory nie byl pdzniej wdrazany.

Organizacja zewngtrzng byly firmy doradcze lub organizacje pozarzadowe. W trakcie pisania
niniejszego raportu zetknig¢to si¢ z dwoma organizacjami, ktore najcze$ciej wspomagaty tworzenie
gminnych strategii o§wiatowych:Fundacja Rozwoju Dzieci im. J. A. Komenskiego, ktora (jak podaje
w swoim raporcie) do wrzesnia 2009 r. w 39 gminach pomagata w powstaniu gminnych strategii
edukacyjnych oraz Centrum Edukacji Obywatelskiej w ramach programu POST (Polityka Oswiatowa
Samorzadu Terytorialnego) od roku 1996 pomaga wtadzom samorzadowym tworzy¢ lokalne koalicje
na rzecz oswiaty. Trzeba jednak podkresli¢, iz wynikiem tych dziatan nie zawsze bylo powstanie
gminnej strategii o$wiaty, czgsto byt to zapis kierunkoéw czy gtownych zalozen zmian, ktore to
dokumenty - jak wspomniano na wstgpie - nie byty analizowane.

Charakterystyka szczegélowa

W badanych 36 gminnych strategiach os$wiatowych zostato sformulowanych ponad 200 celow
strategicznych. Najwiecej celow bylo zwiazanych z rozszerzeniem oferty edukacyjnej (63 cele),
nastgpnie z poprawa jakosci nauczania (34 cele) i z ulepszaniem bazy materialnej szkot (29 celow).
Nie jest zaskakujace, iz najczesciej pojawialy si¢ cele zwiazane z baza materialng i poziomem
wyksztalcenia, poniewaz w diagnozach najczg$ciej wymieniano problemy z tym zwiazane.
Stosunkowo rzadko (tylko 10 razy) pojawialy si¢ cele zwiazane z budzetem (pozyskiwanie
dodatkowych $rodkow, racjonalizacja wydatkoéw). Niepokoi fakt, iz tak mato gmin dostrzega potrzebe
racjonalizacji wydatkow w szkotach, podczas gdy w diagnozie wigkszo$¢ podkresla niedostatek
srodkoéw na oswiatg, w szczegolnosci zbyt niski poziom subwencji o$wiatowej. Najrzadziej pojawialy
si¢ cele zwiazane z racjonalizacja sieci szkot (6 razy), mimo ze w wigkszos¢ diagnoz stwierdzano, ze
sie¢ szkot jest niedostosowana do warunkow demograficznych. Wynika to prawdopodobnie z obaw
autoréw dokumentdw, iz racjonalizacja sieci szkot zostanie Zle odebrana przez spoteczenstwo i wladze
gminy (radnych).

Sposroéd badanych 36 dokumentoéw tylko w 14 znalazlo si¢ powiazanie dzialan z mozliwos$ciami
finansowymi JST, 19 dokumentow zawieralo powiazanie z budzetem, 21 - z mozliwosciami
pozyskania srodkow ze zrodet zewngtrznych.

Wigkszo$¢ analizowanych dokumentéw nie zawieralouszeregowania celow strategicznych w
kolejnosci priorytetdw, a w zaden z analizowanych dokumentéw nie znalazl si¢ wybor priorytetow
strategii przy uzyciu ,,analizy kosztow i korzys$ci”/,,analizy efektywnosci”.Przyczyny braku takiej
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analizy nalezy wiaza¢ z tym, ze malo analizowanych dokumentoéw zawieralo w czesci diagnostycznej
petna analiz¢ kosztow funkcjonowania szkot.

W potowiebadanych dokumentéw (18) okre$lono sposobu monitoringu, czyli zbierania i rejestrowania
informacji na temat wdrazania planowanych dziatan, jednak r6zny byt zakres proponowanych danych
1 instrumentow. Czgsto dane te nie byly wogole sprecyzowane, a jako jedno z dzialan wymieniano
opracowanie systemu monitoringu strategii. Znaczna cz¢$¢ dokumentéw proponowata bardzo ogodlne
metody monitoringu.

Wigkszos¢ analizowanych dokumentoéw (29) zostalo opartych nadanych wyjsciowych (jakosc¢
obiektow, liczebno$¢ klas, czas nauczania, formalne kwalifikacje kadry nauczycielskiej itp.) jednak
rozny byl stopien powigzania pomigdzy danymi wyjSciowymi a proponowanymi celami i dziataniami.
Czesto diagnoza byla bardzo obszerna, zawierajaca duzo danych wejsciowych, ale w konsekwencji
cele strategiczne byly oderwane od tej diagnozy. Stopien oparcia na osiaganych rezultatach (np.
wyniki testow, poziom zadowolenia interesariuszy, spadek absencji lub liczby niepowodzen
szkolnych, wzrost zatrudnienia, wysoka pozycja w rankingu szkoét itp.) byt juz duzo mniejszy - tylko
11 dokumentoéw zawieralo dane o osiaganych rezultatach, przy czym byly to wylacznie wyniki
egzaminow.

Tendencje demograficzne, spoteczno-ekonomiczne oraz na rynku pracy zostalty uwzglgdnione w mniej
niz polowie (17) badanych strategii. Wydawaloby sig, iz powinien to by¢ podstawowy element
diagnozy, jednak duza czg¢§¢ badanych gminnych strategii o$wiatowych w czgsci diagnostycznej
skupiala si¢ na bazie materialne;.

Tylko 5 gmin uwzglednito konsekwencje niedawnej decyzji o obnizeniu wieku szkolnego do lat
szesciu lub ewentualny wzrost liczby dzieci uczgszczajacych do niepublicznych szkédt i placowek
wychowania przedszkolnego.Mata liczba strategii poruszajaca ten problem wynika z dwoch faktow.
Po pierwsze decyzja o obnizeniu wieku szkolnego jest w kontek$cie strategicznym stosunkowo nowa.
Duza liczba analizowanych strategii byta opracowana przed a niektore z nich zaraz po pojawieniu si¢
tej decyzji. Po drugie analizowane gminy w wigkszosci dysponowaty matymi szkotami (wiejskimi),
ktérych utrzymanie jest nicuzasadnione ekonomicznie, ale gminnych nie chca ich likwidowaé ze
wzgledow spotecznych. Dla takich gmin obnizenie wieku szkolnego spowoduje poprawe kosztow
jednostkowych funkcjonowania matych szkoét a w konsekwencji lepsze uzasadnienie ich utrzymania.

Po szczegétowej analizie dokumentacji okazato sig, ze zaden z badanych dokumentéw nie
uwzgledniat réznic w poziomie szkot i zwiazanych z tym wydatkach. Swiadczy to o wyraznej stabosci
opracowanych strategii. W cze$ci dokumentow zauwazono kwestie roznej liczebnosci klas lub jakosci
infrastruktury, jednak nie miato to przelozenia na proponowane cele i dziatania.

W niewielkiej czgSci analizowanych dokumentow zauwazono problem matych placéwek szkolnych.
Problem ten zostal poruszony w 10 badanych dokumentach, w ktorych sformulowano mniej lub
bardziej szczegotowe plany racjonalizacji sieci szkot, cho¢ tylko w 9 dokumentach okreslono
zwiazane z nimi cele strategiczne.

Wigkszos¢ (27) analizowanych dokumentow uwzglednito doskonalenie kadry nauczycielskiej i
dyrektorow szkot. Jednak juz tylko w 13 strategiachwspomina si¢ o zdobyciu okre$lonych kwalifikacji
zawodowych. Wigkszos¢ strategii proponowala ogodlne ,,opracowanie i stosowanie gminnego systemu
doradztwa pedagogicznego oraz doskonalenia nauczycieli” oraz ,utrzymanie funduszu
przeznaczonego na doksztalcanie i doskonalenie nauczycieli”. Wsrod strategii, ktore mowityo
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zdobyciu okreslonych kwalifikacji zawodowych przewazaly kwestie nauki jezykoéw, przygotowania
nauczycieli do korzystania z technologii informatycznych oraz przygotowania nauczycieli
dwuprzedmiotowych. Pojawily si¢ réwniez propozycje przygotowania nauczycieli do pracy z
mtodzieza o specjalnych potrzebach edukacyjnych, w tym specyficznych trudnos$ciach w uczeniu sig i
zachowaniu.

Zagadnienie wsparcia dla uczniow szczegolnie uzdolnionych, niepetnosprawnych, trudnych oraz
nalezacych do mniejszosci narodowych i etnicznych uwzgledniono w 22 dokumentach strategicznych.
Najmniej z nich (tylko 2 dokumenty) uwzglednia konieczno$¢ wsparcia dla ucznidéw nalezacych do
mniejszosci narodowych 1 etnicznych. W zdecydowanej wigkszo$¢ strategii sformutowano
potrzebgdodatkowej pomocy dla uczniowie zdolnych, majacych trudnosci szkolne/wychowawcze Iub
niepetnosprawnych.

W wigkszo$¢ strategii (26) sformulowano dziatania zwiazane z aktywizacja Srodowiska rodzicow i
spotecznosci lokalnej i nawigzaniu z tymi Srodowiskami S$cislejszej wspolpracy. Dziatania te
najczesciej przybieraly postac¢ ,konsultacji”. Nalezy jednak bardzo ostroznie podchodzi¢ do tego
zagadnienia, poniewaz juz tylko 4 strategie przewidziatysposoby poprawy funkcjonowania Rad
Rodzicow.

Z analizy badanych dokumentéw wynika, ze w wigkszosci dokumentow placowki niepubliczne nie
byly przedmiotem zainteresowania gmin. Byly co prawda wymieniane w czg$ci diagnostycznej,
jednak nie uwzgledniono ich pod katem proponowanych zmian. Tylko 7 strategii uwzglednito
placowki niepubliczne, najczesciej w odniesieniu do mozliwosci przeksztalcenia matych szkoét
publicznych lub powstania nowych przedszkoli.

Zagadnienie rosnacej liczby dzieci w placowkach wychowania przedszkolnego znalazto si¢ w 10
analizowanych dokumentach. W czgsci diagnostycznej problem ten poruszany byt duzo czgsciej,
jednak nie znalazto to przetozenia na opracowanie celow i dziatan.

Potowa (18) z analizowanych strategii uwzglednita dostepnosé srodkow z funduszy unijnych i ich
pozyskanie. Na podstawie analizy materiatu badawczego oraz wizyt terenowych mozna stwierdzi¢, ze
czg$¢ dokumentow powstata w celu ich wykorzystania do pozniejszego starania si¢ o $rodki z
funduszy unijnych. Tym bardziej zadziwia, Zze ponad potowa strategii nic uwzglednita dostepnosci
srodkoéw z funduszy unijnych.

Problematyka bezpieczenstwa i zdrowia ucznidow w szkolach zostala uwzgledniona w 26 z 36
badanych strategii, w pozostalych 10 gminach problematyka ta nie zostata poruszona bezposrednio. W
tej drugiej grupie gmin wystepuja jednak elementy dotyczac bezpieczenstwa i zdrowia uczniow, mimo
iz nie sq one wskazane wprost. Zagadnienia bezpieczenstwa i zdrowia pojawialy si¢ na przyktad przy
okazji dziatan zwiazanych z dostosowaniem budynkoéw do potrzeb niepelnosprawnych czy
modernizacja bazy sportowej. Nalezy zauwazy¢, ze problematyka bezpieczenstwa i zdrowia uczniow
w szkolach rzadko byla formulowana jako cel strategiczny, czg$ciej natomiast zagadnienie to
pojawialo si¢ w formie konkretnych dziataniach.

Ponad potowa z badanych strategii (19) uwzglednia zagadnienia komputeryzacji i informatyzacji.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w wigkszo$ci strategii zagadnienia te byly pojmowane bardzo
tradycyjnie jako uzupetienie wyposazenia czy tez uruchomienie pracowni komputerowych. Rzadko
pojawialy si¢ kwestie podniesienia jakoSci nauczania informatyki lub wykorzystanie e-learningu
(pozytywnym przyktadem wprowadzenia dziatania dotyczacego e-learningu jest gmina Goleniow).
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Wizyty terenowe

Gltownie w oparciu 0 wysoka jakos¢ przygotowanych dokumentow strategicznych zostaty wybrane
gminy do badan terenowych: Bielawa, Goleniow, Pawlosiow, Skoczow 1 Wegliniec. Wizyty terenowe
jednoznacznie wskazaly, ze uchwalone strategie sa w tych 5 gminach skutecznie wdrazane. W
zakresie merytorycznym wizyty terenowe potwierdzilty wnioski wynikajace z analizy dokumentow i
pod tym wzgledem nie wniosly niczego nowego do badan. Ujawnity natomiast metody stosowane w
monitorowaniu strategii, co zwykle nie bylo widoczne przy analizie dokumentow, zwlaszcza, gdy
strategia nie okreSlata szczegdotdéw monitoringu. Pozwolity ponadtona zapoznanie si¢ z procesem
opracowywania strategii oraz na obserwacj¢ praktycznych skutkéw jej wdrazania. Przyktadowo w
Goleniowie w ramach spotkan ze szkolami zaobserwowano, w jaki sposOb dziala zwigkszenie
samodzielnosci szkot skutkujace znacznym pozyskiwanie finansowania zewngtrznego przez same
szkoty (w tym z PO KL).

Wnhioski ptynace z wizyt terenowych:

e W zakresie opracowania dokumentu - bardzo dobrze przygotowana diagnoza to wynik pracy
kompetentnego zespolu specjalistow niezaleznych od lokalnego srodowiska szkolnego, pracy
opartej o konsultacje spoteczne, w ktorych uczestniczyto szeroko rozumiane Srodowisko
zainteresowane rozwojem edukacji w gminie, takze uczniowie szkol. Z drugiej strony —
czestym problemem, ktory skutkuje bledami w tworzonym dokumencie strategicznym jest
presja czasu.

e W zakresic monitoringu — wskazane jest wprowadzenie monitoringu rzeczowego i
finansowego przynajmniej 1 raz na rok, jako przeglad stopnia realizacji dziatan i przedtozenie
propozycji modyfikacji.

Podsumowanie

Przedstawiona analiza $wiadczy o tym, ze gminne strategie o§wiatowe sa W znacznej czgSci
niedoskonate zaréwno pod wzgledem struktury dokumentu strategicznego jak i pod wzgledem
zwartos$ci strategii. Czynniki, ktére najbardziej wplywajana jako$¢ analizowanych strategii sa
nastgpujace:

1. Strategie rzadko analizuja wyniki nauczania — analiza taka znalazla si¢ tylko w 13 strategiach.
Stoi to w sprzeczno$ci z faktem, ze drugim pod wzgledem czgstosci wystgpowania celem
strategicznym bylo podniesienie jakosci nauczania.Wizyty terenowe czg¢sciowo potwierdzaja
ten wniosek, a argumentem jaki si¢ na nich pojawial byta che¢¢ uniknigcia rankingowania
szkot. Tymcezasem gtownym celem diagnozy jako$ci nauczania jest zidentyfikowanie gdzie (w
ktorych placowkach) i jakiego typu problemy wystepuja. Jesli taka diagnoza dopeiniona
bylaby propozycja odpowiednich celow i1 dziatan zmierzajacych do poprawy jakosci
nauczania w tych placowkach, w ktorych ta jakos¢ jest niska, to nie powinna spotkac si¢ z
negatywnym odbiorem spotecznym, ktorego si¢ obawiaja gminy.

2. Strategie rzadko zawieraja analiz¢ kosztow funkcjonowania szkot choé prawie zawsze
odnosza si¢ do ogdlnych kosztéw funkcjonowania o$wiaty i przewaznie porownuja te koszty z
otrzymana subwencja oswiatowa.Tylko w 3 strategiach przeprowadzono pelna analizg
kosztow funkcjonowania szkot z podzialem na poszczegdlne placowki oraz probowano
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definiowa¢ wskazniki z tym zwiazane (n.p. koszt utrzymania placowki na jednego
ucznia).Brak analizy kosztow funkcjonowania szkot stoi w sprzecznosci nie tylko z ogdlnym
przekonaniem o stabym finansowaniu os$wiaty, jaki wylania si¢ z wigkszos$ci strategii, ale
réwniez z propozycjami niektorych dziatan. N.p. dos$¢ czgsto wskazywana jest koniecznos$é
przeprowadzenia termomodernizacji, bez przedstawienia kosztow ogrzewania poszczegdlnych
placowek i uzasadnienia, dlaczego termomodernizacja jest konieczna i w jakim zakresie. Inna
przyczyna braku takich analiz moze by¢ problem matych placowek gminnych,
charakterystycznych dla cze$ci analizowanych strategii. Gminy wiejskie czgsto nie chca
rezygnowa¢ z prowadzenia malych placowek albo nie chca tego problemu ujawnia¢ w
strategii, stad wynika niechg¢ w ujawnianiu kosztow funkcjonowania szkot.

3. Prawie zadna strategia nie zawierata analizy, w tym analizy wskaznikowej, roznych aspektow
funkcjonowania szkét (kosztéw na jednego ucznia, kosztow na oddzial, liczby nauczycieli na
oddziat, liczby pracownikow na oddzial, struktury kosztow w szkole, itd.). Z drugiej strony
bardzo czesto pojawialy si¢ dzialania partykularne, jednak nie byly one odpowiedzia na
roznice w poziomie szkot a przynajmniej nie mozna tego byto wyczytac ze strategii.

4. Malo jest strategii, w ktorych okreslono wskazniki osiagnigcia celow umozliwiajace skuteczny
monitoring oraz strategii, w ktérych zaproponowano jakie$ mechanizmy monitoringu. Tylko
w 9 strategiach zdefiniowano wskazniki osiagnigcia celow a w 6 okreslono konkretne
mechanizmy monitoringu. Co prawda cz¢$¢ strategii okreslito ogodlnie, ze strategia bedzie
monitorowana, jednak nie podajac zadnych mechanizméw tego monitoringu, zatem w
konsekwencji taki monitoring nie jest skuteczny.

5. Tylko nieco ponad potowa (19 na 36) strategii definiowata dziatania, ktére bylty powiazane z
celami strategicznymi, co rodzi podejrzenie, ze w pozostatej czg¢$ci dokumentéw caly proces
planowania strategicznego nie przebiegal prawidlowo i przyczynit si¢ do obnizenia ich
jakosci. Jako nieprawidtlowy proces planowania strategicznego nalezaloby wskazaé
,fozerwanie” a czasem rowniez ,,odwrocenie” procesu planowania strategicznego. Nalezy
przez to rozumie¢ przygotowanie diagnozy, definicji celow strategicznych oraz dziatan jako
oddzielnych opracowan, bez ich wzajemnego i logicznego powiazania, a nastgpnie sztuczne
ztozenie tak opracowanych dokumentéw w cato$¢. Odwrdcenie tego procesu spowodowalo,
ze strategie sg raczej lista zyczen szkol (Srodowiska szkolnego) a nie dokumentem, ktory
miatby spowodowa¢ zmiany. Nie mozemy jednak uwypukla¢ negatywnego oddzwigku tezy o
rozerwaniu 1 odwroceniu procesu planowania strategicznego. O ile z punktu widzenia
planowania strategicznego takie podejscie nie jest modelowe, o tyle z punktu widzenia
poszczegbdlnych gmin mogta istnie¢ potrzeba zebrania w cato$¢ potrzeb poszczegélnych
placowek. W efekcie powstal dokument, ktdéry nie ma charakteru strategicznego, nie
proponuje giebokich zmian, ale moze by¢ gminom potrzebny w bardzo réznych celach (n.p.
pozyskanie srodkow zewnetrznych, uzyskania zgody Rady Gminy na przeprowadzenie jakis
zmian, pozyskanie zgody dyrekcji szkot).

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze analizowane gminne strategie o$Swiatowe zawieraja wiele
niedoskonatosci. Czg$¢ gmin stara si¢ raczej agregowac potrzeby poszczegélnych placowek
szkolnych. Nie znaczy to, ze gminy te nie dostrzegaja ogolnych problemow, jednak albo staraja si¢ je
rozwigzywaé bez zwiazku ze strategia o$wiaty (na przyktad gmina Bielawa rozwigzata problem
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matych placowek szkolnych i dopiero pdzniej opracowala strategig) albo w strategiach zajmuja si¢
pojedynczymi problemami, nie tworzac spojnej wizji rozwoju o$wiaty na swoim terenie.

Z drugiej strony w analizowanych dokumentach znaleziono wiele dobrych przyktadéw modelowego
podejscia do poszczegdlnych elementdéw strategii o§wiatowych. Raport zawiera zatacznik w postaci
cytatéw czyli bazg dobrych praktyk.
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