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Wstep

Pomiar wynikow dziatalno$ci w szkotach muzycznych prowadzonych przez Jednostki
Samorzadu Terytorialnego (JST) stanowi rozlegle pole mozliwosci do doskonalenia w zakresie
calo$ciowego podejscia dotyczacego zarzadzania tymi podmiotami. Poza wynikami nauczania,
do ktorych powinny si¢ odnosi¢ jedne z najwazniejszych wskaznikow efektywnosci szkoty,
istnieje wiele innych obszaréw, gdzie regularny pomiar mogltby przyczyni¢ si¢ do znaczacej
poprawy sprawnosci procesow.

Modele zarzadzania wykorzystujace zaawansowane systemy pomiaru wynikoéw
dziatalnosci sag w branzach ustugowych w uzyciu od wielu lat i podlegaja ciaglym ulepszeniom,
stanowigc ciekawa propozycje dla kadry kierowniczej w sferze doskonalenia organizacji. W
organizacjach przemystowych normg stato si¢ monitorowanie wynikdw witasnej organizacji na
tle innych podmiotéw, a pomiar uznano za kluczowy element poprawy wynikéw biznesowych',
gdzie celem kazdego systemu pomiaru wydajnosci jest poprawa wydajnosci. Pomiar wynikow
organizacji i czynniki, od ktorych jest on zalezny to obszar coraz szerszego zainteresowania
badaczy i praktykow>. Na przestrzeni ostatnich trzydziestu lat opublikowano literature z
zakresu pomiaru, ktéra skupiata si¢ glownie na definicjach pomiarow 1 wynikach
biznesowych?. Duze zréznicowanie w terminologii wystepujacej w literaturze naukowej
prowadzito réwniez do rozbieznosci pomigdzy tym co chciano zmierzy¢, a tym, co moze
zmierzy¢ pomiar. Temat ten stanowi nadal duze wyzwanie w badaniach nad systemami

pomiaru wynikéw dziatalnosci®.

I P. Taticchi, F. Tonelli, L. Cagnazzo, Performance measurement and management: a literature review and a
research agenda, ,,Measuring Business Excellence” 2010, vol. 14, nr 1, s. 4-18.

2 M. A. Salem, N. Hasnan, N. H. Osman, Balanced Scorecard: weaknesses, strengths and its ability as
performance management system versus other performance management systems, ,,Journal of Environment and
Earth Science”, vol. 2, no.9, 2012, dostep: 10.03.2025 r.,
[https://iiste.org/Journals/index.php/JEES/article/view/3043/3085], s. 1.

3 A. Gunasekaran, C. Patel, R. E. McGaughey, 4 framework for supply chain performance measurement,
,International Journal of Production Economics” 2004, 87 (3), s. 333-347.

4 A. D. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design A literature review and research
agenda, ,Jnternational Journal of Operations & Production Management” 2005, vol. 25, nr 12, s. 1228-1263.

5 M. Striteska, M. Spickova, Review and Comparison of Performance Measurement Systems, ,Journal of
Organizational Management Studies” 2012, nr art. 114900, s. 1-13.
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Korzysci ptyngce z wykorzystania systemu pomiaru wynikow dziatalnosci jako elementu
wspierajacego procesy zarzadzania sg potwierdzone badaniami naukowymi: "Wyniki badan
wskazuja, ze organizacje wykorzystujace zréwnowazone systemy pomiaru wynikow
dziatalnos$ci jako narzedzia wspomagajace proces zarzadzania, uzyskuja lepsze wyniki niz te,
ktore ich nie stosujg. Korzysc¢, ktorej dostarczajg systemy pomiaru wynikow dziatalno$ci, jest
wiec potwierdzona empirycznie, zdecydowanie trudniej jednak zdoby¢ dane informujace o
sposobie maksymalizowania tej korzy$ci"®. Badania ukazujace korzysci ze stosowania pomiaru
wynikow dziatalnosci przetozyty sie na powstanie w ostatnich latach licznych metod i technik
zapewniajacych skuteczny pomiar i1 adekwatne wyniki, ktore zapewniaja usprawnienie
funkcjonowania organizacji’.

Pomiar wynikow dzialalnosci réowniez okreslany w polskiej literaturze jako pomiar
dokonan, pomiar rezultatow®, pomiar efektywnosci, (w angielskiej Performance Measurement)
przyjmuje obecnie posta¢ wielowymiarowych systeméw obejmujacych kluczowe aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstwa’. M. Gosselin okre$la system pomiaru dokonan jako
kluczowe dziatania w realizacji strategii przedsigbiorstwa (jej dopasowaniu, analizie,
ewentualnej reorganizacji), osigganiu celéw organizacyjnych oraz tworzeniu wartoéci'®. M.
Bratnicki (przytaczajac J.F. Henriego) definiuje system pomiaru dokonan jako czes$¢ systemu
kontroli zarzadzania, skladajacy si¢ z trzech podstawowych elementow: monitorowania
realizacji celow, projektowania grupy miar finansowych i niefinansowych, aktualizacji sytuacji
przedsigbiorstwa na drodze permanentnej zmiany i ewolucji'!. Wspélczesnie przewage

zdobywa kompleksowe podej$cie, gdzie pomiar uwzglednia zarowno aspekty finansowe, jak 1

6 J. H. Lingle, W. A. Schiemann, From balanced scorecard to strategy gauge. Is measurement worth it?,
»,Management Review” 1996, s. 56-62.

7 T. Dudycz, B. Brycz, Efektywnosé funkcjonowania polskich przedsiebiorstw w latach 1994- 2004 wstepne
badania empiryczne, ,,Zeszyty Naukowe Spotecznej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania”, t. VI, z.
1A, 2006, s. 91-106.

8 M. Gajewska, Metody pomiaru rezultatéw funkcjonowania jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej (na
przyktadzie sklepu handlowo-ustugowego ,, Marta”), ,,Nauki o Zarzadzaniu” 3(12), 2012, s.1-13.

9 M. Kowalewski, Ewolucja i rola systeméw pomiaru dokonan w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,Prace naukowe
UE we Wroclawiu”, nr 182, 2011, s. 249.

10 M. Gosselin, Designing and implementing a performance measurement system, “CMA Management”, vol. 84,
nr 7, November, 2010, s. 15.

' M. Bratnicki, Wzlot i przysztosé zarzqdzania pomiarem efektywnosci organizacyjnej, ,,Wspolczesne
Zarzadzanie” nr 1., 2007, s. 123.
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niefinansowe, a takze jest w duzej mierze polgczony z réznymi obszarami dzialalnosci
organizacji, co stanowi reakcj¢ na duza zmienno$¢ otoczenia i wysokie oczekiwania
interesariuszy'2.

Wspoélczesne narzedzia, metody i modele zarzadzania coraz czesciej implementuje si¢ w
instytucjach publicznych. Kontrola zarzadcza jednostek publicznych wymaga wrecz
zastosowania zaawansowanych form zarzadzania, udokumentowanych w $cisle okreslony
sposob (analiza ryzyka, samoocena, audyt wewnetrzny, itp.)!>. Przez poréwnanie z branza
przemystowg oraz wzrost ich wynikdw, zaczeto podobnie postrzegac organizacje publiczne w
tym 1 edukacyjne, w ktorych dostrzezono mozliwos$¢ budowania zaawansowanych pomiarow
wynikow dziatalnosci. Zauwazono, ze pomiar wynikow dostarcza srodkéw, za pomoca ktorych
organizacja tak przemystowa jak i publiczna moze oceni¢ np. czy jej tancuch dostaw ulegt
poprawie lub pogorszeniu'®. Pomiar wynikéw dziatalnoéci wkroczyt rowniez w zakres dziatan
jednostek edukacyjnych (w tym w szkolnictwa artystycznego), gdzie od dawna wskazywano,
ze do pomiaru efektywnosci ksztatlcenia niezbgdne sg precyzyjne narzedzia wykorzystujace
mierniki, wskazniki, ktoére szeroko sa omawiane wpracy K. Denka!>. Przykladem
wykorzystania pomiaru wynikéw dzialalno$ci i zastosowania systemow zarzadzania jakoscia
jest ilustracja Wielkiej Brytanii, w ktérej wytyczne Modelu Doskonatosci EFQM (ang.
European Foundation for Quality Management) byty implementowane w edukacji pod koniec
lat 90. XX wieku i wskazano na ich zastosowanie w kilku szkotach érednich i uniwersytetach!®.
W Europie ocena jakosci ksztalcenia jest wazng czg$cig dyskusji o szkolnictwie wyzszym od
lat 80. XX wieku, kiedy to zaczeto rozwija¢ zewnetrzne systemy ewaluacji jakoéci!’. Pomiar

efektywnosci w szkolnictwie wyzszym nie ma ujednoliconego podej$cia badawczego ani

12 T. B. Kalinowski, Dojrzato$é procesowa a wyniki organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz
2018, s. 188.

13 Zatgcznik do komunikatu Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. (poz. 84), s.2-6.

14 A. Bora, S. Chiamsiri, D. Krairit, Developing key performance indicators for performance controlling of
a supply chain, Proceedings of the Fifth Asia Pacific Industrial Engineering and Management Systems Conference,
2004, s. 1.

15 K. Denek, Pomiar efektywnosci ksztatcenia w szkole wyzszej, PWN, Warszawa 1980, s. 6.

16 J. Davies, The implementation of the European Foundation for Quality Management (EFQM) Excellence model
in academic units of the United Kingdom universities, University of Salford, Salford, UK 2004, s. 6.

17 F.A. van Vught, D.F. Westerheijden, Towards a general model of quality assessment in higher education,
“Higher Education”, 1994, vol. 28, no. 3, s. 356-357.
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metodologicznego'®. Badania efektywnosci polskiego szkolnictwa wyzszego podjat sie L.
Brzezicki wykorzystujagc metode DEA'°. Pomiarem efektywnosci procesu ksztatcenia
stosowanym mig¢dzy innymi w Australii, Wielkiej Brytanii, Austrii, Wtoszech, Niemczech
postuzyta sic A. Cwiakata-Matys wykorzystujac miary nakltadu (liczba nauczycieli
akademickich, liczba pracownikéw niebedacych nauczycielami, wielko$¢ majatku trwatego,
wielko$¢ dotacji dydaktycznej, koszty operacyjne, koszty poza operacyjne) oraz miary
wynikow procesu (liczba studentéw, liczba absolwentow)?. Uczelnie wyzsze podlegaja takze
pomiarowi na podstawie dziatan Polskiej Komisji Akredytacyjnej (PKA) od 2002 r. na rzecz
zapewnienia 1 doskonalenia jako$ci ksztalcenia wszystkich wuczelni publicznych i
niepublicznych?!.

Pomiar wynikéw dziatalno$ci w organizacjach edukacyjnych stosowany jest nie tylko w
szkotach wyzszych, ale roéwniez na pozostatych szczeblach edukacji. Przyktadem sa
przedszkola, szkoty, w ktoérych do pomiaru wynikow dziatalno$ci wykorzystano model
Wspolnej Metody Oceny (ang. Common Assessment Framework — CAF)?? oraz standard
systemu zarzadzania jakoscia ISO 9001%. Innym przykladem wykorzystania pomiaru wynikow
dziatalnosci sa réwniez opisywane szerzej w dysertacji szkoty muzyczne prowadzone przez
Jednostki Samorzadu Terytorialnego. W szkotach tych (bgdacych czescig wigkszego zbioru
szkot artystycznych) pomiar wynikow dziatalnosci jest szczegdlnie widoczny w badaniu

jakosci ksztalcenia, jaki prowadzony jest przez Centrum Edukacji Artystycznej. Raporty

zawierajace szczegdlowe dane dotyczace tych badan dostepne sa na stronie Centrum Edukacji

18 }.. Brzezicki, A. Predki, Pomiar efektywnosci publicznych szkét wyzszych za pomocg metod DEA, SFA oraz
StoNED, ,,Wiadomosci statystyczne”, nr 5(684) 2018, 2018, s. 7.

19 ¥.. Brzezicki, Przeglgd badar dotyczqcych efektywnosci i produktywnosci oswiaty (szkét podstawowych i
ponadpodstawowych) w Polsce, prowadzonych za pomocq metody Data Developpement Analysis i indeksu
Malmgquista, ,,Przedsigbiorczos¢ — Edukacja”, nr 19(2), 2023, s. 115-129.

2 A. Cwigkata-Malys, Pomiar efektywnosci procesu ksztalcenia w publicznym szkolnictwie akademickim,
Wydawnictwo UW, Wroctaw 2010, s. 9 - 10.

21 Strona internetowa Polskiej Komisji Akredytacyjnej, dostep: 29.07.2024 r., [https://pka.edu.pl/o-pka/misja-
pka/].

22 N. Thijs, P. Staes, CAF in the Education Sector Successful stories of performance improvement, European CAF
Resource Centre — European Institute of Public Administration, Maastricht 2015, s. 87-89.

23 M. Lasota-Darowska, Certyfikaty ISO w szkotach Dzierzoniowa, Uniwersytet Warszawski, dostep 2.06.2025 .
[https://ore.edu.pl/2017/12/zarzadzanie-oswiata-uw-materialy-do-pobrania/], s. 1-23.
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Artystycznej i obejmuja wyniki nauczania®*. Przeglad literatury wskazuje na brak poglebionych
badan dotyczacych pomiaru wynikow dzialalnosci obejmujacego szersze spektrum zarzadzania
szkotami artystycznymi, ktore uzupetniaja badania przeprowadzone na potrzeby niniejszej
dysertacji. Natomiast bliska szkotom muzycznym, jednak egzystujaca w nieco innych realiach
przepisOw prawa oswiatowego, jest tematyka wychowania muzycznego w szkolnictwie
ogoblnoksztalcacym, ktérym szeroko zajat si¢ M. Grusiewicz opisujac ja w publikacji z 2025
roku, stanowigcej ciekawy wglad w pomiary, jakich dokonywano na przestrzeni wielu lat w tej
gatezi edukacji muzycznej>>.

Z punktu widzenia tej pracy, nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na zalezno$¢ jaka istnieje
pomiegdzy pomiarem a sprawnym, efektywnym zarzadzaniem. Sprawno$¢ w jezyku angielskim
thumaczona najczgsciej jako ang. effectiveness, efficacy, efficiency, potgguje problem
z precyzyjnym jej zdefiniowaniem, na co zwrocili uwage K. S. Cameron oraz D. A. Whetten®®.
Ujecie roznych definicji sprawnosci przedstawiajg kolejne rozdzialy pracy. Czesto w literaturze
mozna odnalez¢ dowody na to, ze sprawne zarzadzanie nie istnieje bez pomiaru wynikow
dzialalno$ci. Jedng z teorii potwierdzajacych takie stwierdzenie jest ang. management control
theory, ktorej poczatki mozemy odnalez¢ w definicji R. Anthony’ego, okreslajacego kontrole
zarzadzania (inaczej kontrole zarzadcza) jako proces zapewniajacy, ze zasoby zostang
pozyskane i wykorzystane tak skutecznie, aby realizowaé cele organizacji?’. Z wyjatkiem
trywialnych przypadkow, w ktorych mozna zweryfikowa¢ stopien osiggnigcia celow bez
wysitku 1 inwestycji w zasoby, nalezy utworzy¢ system oceny, by moc zweryfikowac¢ czy ten
wyrazny cel, bedgcy przestanka dziatania organizacji, jest realizowany i osiagniety?®. Inng

teorig, zwigzang ze sprawnym zarzgdzaniem w kontekscie istnienia pomiaru, jest teoria

2% Badanie jakosci ksztafcenia artystycznego, Strona Centrum Edukacji Artystycznej, dostep 26.05.2025 .,
[https://www.gov.pl/web/cea/badanie-jakosci-ksztalcenia-artystycznego].

25 M. Grusiewicz, Edukacja muzyczna w Polskim szkolnictwie ogdlnoksztatcqcym Opinie, analizy na tle
wspolczesnych praktyk szkolnych i innych przedmiotow, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej,
Lublin 2025, s. 35-63.

26 K. S. Cameron, D. A. Whetten, Organizational Effectiveness and Quality: The Second Generation, ,,Higher
Education: Handbook of Theory and Research”, Aghaton Press, New York 1996, s. 265.

27 R. Anthony, Planning and Control Systems: a Framework for Analysis, Division of Research, Harvard
University, 1965, podano za J. Carenys, Management Control Systems: A Historical Perspective, International
Bulletin of Business Administration, Issue 7, 2010, s. 38.

28 J. Carenys, Management Control Systems: A Historical Perspective, International Bulletin of Business
Administration, Issue 7, 2010, s. 38.
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wyznaczania celow ang. goal-setting theory. Od konca lat 60. wywarla ona znaczacy wptyw na
teorie i praktyke zachowan organizacyjnych?’. Zaobserwowano, Ze jasnos¢ i trudnos¢ celow
wzmacniaja formalng wydajnos¢ pracy, co podkresla krytyczny zwigzek miedzy celami
a wynikami, zatem pomie¢dzy istnieniem pomiaru i sprawnym zarzgdzaniem. Wedlug badan
najskuteczniejsze wyniki osigga si¢ wtedy, gdy cele sg precyzyjne i ambitne, stuzg do pomiaru
wynikow 1 sg powigzane z informacjg zwrotng na ich temat oraz kiedy inspiruja zaangazowanie
i akceptacje®®. Sprawne zarzadzanie w kontekscie kontroli to zlozone zagadnienie, ktore
wymaga pomiaru proceséw, wyznaczenia celéow, miernikow, norm, a takze zakresow
tolerancji®!.

Sprawny pomiar to przede wszystkim dzialanie skupione na monitorowaniu realizacji
wybranych celéw organizacji. Nietatwa decyzja o wyborze kluczowych wskaznikéw
efektywnosci jest jednym z trudniejszych etapéw budowania systemu pomiaru, ale tez jego
fundamentem. ,,Podstawowa kwestia w ocenie jako$ci ustug edukacyjnych (i nie tylko)
z perspektywy uzytkownika tych ustug, jest znajomos$¢ hierarchii potrzeb zwigzanych
z ksztalceniem oraz z oczekiwanym rezultatem nabycia tej ustugi. Pozyskanie wiedzy w tym
zakresie moze stanowi¢ przedmiot badan jakosciowych lub tez kontynuacj¢ przeprowadzonych
wczeéniej badan™?. Waznym wynikiem mierzonym w systemach pomiaru wynikéw
dziatalnos$ci jest satysfakcja klientow, szeroko rozpatrywana w branzach przemystowych i
majaca swoje odzwierciedlenie coraz czg¢scie] w pomiarach publicznych ustug edukacyjnych.
N. Hill 1 J. Aleksander zwracaja uwage na to, ze satysfakcja klientow jest tylko srodkiem do
celu, a nie celem samym w sobie. Prawdziwy cel stanowi utrzymanie klientéw**. Z podobnym
celem zmagaja si¢ publiczne szkoty muzyczne prowadzone przez samorzady, ktore niekiedy

borykajg si¢ z zagadnieniem czestych rezygnacji z nauki w trakcie roku szkolnego. Okreslenie

2 G. P. Latham, G. A. Yukl, 4 Review of Research on the Application of Goal Setting in Organizations. ,,Academy
of Management Journal” 1975, nr 18, s. 824-845.

30°A. M. Gkizani, M. Galanakis, Goal Setting Theory in Contemporary Businesses: A Systematic Review,
Psychology, vol. 13 no. 3, 2022, s. 420-426.

3I'M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjg opartg na zaufaniu, Wydawnictwo UJ, Krakow 2010,
s. 146.

32§, Michalak, B. Sojkin, Wykorzystanie techniki wywiadu poglebionego w ocenie procesu ustugowego, ,,Zeszyty
Naukowe” 2011, nr 204, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, s. 68.

3 N. Hill, J. Aleksander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2003, s. 302.

str. 10



kluczowych czynnikdw pomiaru i potaczenie ich w jeden spojny system moze by¢ dlugim 1
trudnym postgpowaniem, wymagajacym wiedzy na temat sprawnego zarzadzania
procesowego. Majac na wzgledzie szczegdlny charakter podmiotow jakimi sg szkoty, ktorych
organem prowadzacym sg Jednostki Samorzadu Terytorialnego, nalezy w szczegolny sposob
w dziataniu instytucji publicznych zapewni¢ rzetelno$¢ i sprawno$é>*.

Pomiar wynikow dziatalnos$ci jako element sprawnego zarzadzania nalezy rozpatrywac
w konteks$cie systemowym. Wybrane elementy dziatalno$ci szkét sa opomiarowane 1 opisane
miedzy innymi w dokumentacji przebiegu nauczania i prawie o$wiatowym. Ich przyktad
stanowig procesy edukacyjne. Sprawne zarzadzanie w szkotach muzycznych wymaga jednak
podejscia systemowego, kompleksowego, obejmujacego szersze spektrum pomiaru, np.
takiego, jaki wystepuje w modelach samooceny (np. w Modelu Doskonato$ci Biznesowej
EFQM), na bazie ktérych przedsigbiorstwa potrafia rozwija¢ swoje systemy pomiaru wynikow
dziatalno$ci®>. W przypadku szk6t muzycznych, jako podmiotéw publicznych, kluczowe
zastosowanie (wsrdd innych narzedzi, metod, modeli pomiaru) odgrywac moze zaproponowana
w pracy i dostosowana przez autora samoocena wedlug Wspolnej Metody Oceny (ang.
Common Assessment Framework — CAF), oparta na wspomnianym Modelu EFQM, taczaca
pomiar wynikow dziatalno$ci z procesami zarzadzania szkota.

Wspolng Metode Oceny przedstawiono w maju 2000 roku jako pierwszy europejski
instrument zarzadzania jakoS$cig, ktory zostal dopasowany 1opracowany dla sektora
publicznego®®. Wspoélna Metoda Oceny to narzedzie kompleksowego zarzadzania jakoscia, a
jego zadaniem jest wspieranie organizacji sektora publicznego w Europie w stosowaniu technik
zarzadzania jakoS$cig, w celu doskonalenia wynikow dziatalnos$ci. CAF zostal zaprojektowany
tak, aby mogl by¢ stosowany we wszystkich obszarach sektora publicznego oraz na jego
réznych poziomach: krajowym/federalnym, regionalnym czy lokalnym. W 2008 roku

rozpoczgto przygotowania do implementacji modelu CAF w edukacji, a w 2010 roku

3 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., fragment Preambuly.

35 R. Haffer, Samoocena i pomiar wynikéw dziatalnosci w systemach zarzqdzania przedsiebiorstw.
W poszukiwaniu doskonatosci biznesowej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun
2011, s. 156.

36 Wspélna  Metoda  Oceny  CAF, Strona  Stuzby  Cywilnej, dostep  18.04.2025 r.,
[https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/wspolna-metoda-oceny-caf].
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zatwierdzono wersj¢ CAF dla sektora edukacyjnego. Na podstawie raportu z 2013 roku,
sposrod 3800 organizacji partycypujacych w CAF, 1000 instytucji to placowki edukacyjne®’.
Do Polski metoda ta dotarta gtownie jako nowe medium kultury zarzadzania w urzedach
publicznych. Nie wykorzystano jeszcze jego potencjatu w sferze edukacyjnej. W sferze
szkolnictwa artystycznego znajomos¢, a szczegdlnie wykorzystanie tego narz¢dzia, czeka na
swoje odkrycie. Systematyczny przeglad literatury, jakiego dokonano na potrzeby pracy
potwierdzit duzg luke badawcza dotyczacg pomiaru wynikéw dziatalnosci w szkotach
muzycznych. Badania dotyczace szeroko pojetego pomiaru wynikéw dziatalnosci szkot
muzycznych, dotyczace catego spektrum zarzadzania, nie byly zdaniem autora prowadzone
zardwno w Polsce, jak 1 na §wiecie. Ramy pracy objety rozpoznanie obszaru badan naukowych
dotyczacych pomiaru wynikow dziatalnosci od szerszego ujecia tego tematu w branzy
produkcyjnej, przez organizacje ustugowe po edukacyjne, zawezajac na koncu obszar
poszukiwan do szkot muzycznych. Badania podjete przez autora miaty zadanie wypehic te
wyrazng luke badawcza, dotyczaca pomiaréw wynikow dziatalnosci w szerszym obszarze niz
wyniki edukacyjne 1 wzmocni¢ mozliwosci doskonalenia szk6ét muzycznych przez
zastosowanie proponowanego w pracy modelu.

W zwiazku z powyzszym glownym celem niniejszej pracy jest zaproponowanie ramowego
modelu systemu pomiaru wynikow dziatalnosci publicznych szkoét muzycznych wraz z
narzedziami pomiarowymi 1 procedurg wdrozeniowa. Do szczegotowych celow dysertacji
nalezg:

- CI - rozpoznanie stosowanych na $wiecie praktyk, koncepcji 1 narzgdzi zarzadzania w

edukacji,

- C2 - ocena jakosci zarzadzania w publicznych szkotach muzycznych prowadzonych

przez JST,

- C3 — zweryfikowanie zalezno$ci pomiedzy zakresem i czestotliwo$cia pomiaru

wynikow w szkotach muzycznych a poziomem uzyskiwanych wynikow,

- C4 - identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci

stosowanych w wybranych publicznych szkotach muzycznych,

37N. Thijs, P. Staes, op. cit. , s. 6.
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- C5 - identyfikacja stymulatoréw rozwoju systeméw pomiaru wynikow dziatalnosci
w publicznych szkotach muzycznych.

Hipotezy, jakie sformutowano na podstawie postawionych celow, to:

- H1 — w wigkszosci publicznych szkét muzycznych pomiar wynikéw dziatalnosci
realizowany jest wylacznie w zwigzku z monitorowaniem parametrow procesow
edukacyjnych,

- H2—jakos¢ zarzadzania w wigkszoS$ci publicznych szkdt muzycznych mierzona metoda
CAF jest na niskim poziomie,

- H3 — wystepuje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy zakresem i czestotliwo$cia pomiaru
wynikoéw w szkotach muzycznych a poziomem uzyskiwanych wynikow,

- H4 — dobrg praktyka w zakresie pomiaru wynikow dziatalno$ci w publicznych szkotach
muzycznych jest badanie satysfakcji ucznidéw,

- H5 — gléwnym stymulatorem we wdrazaniu systemu pomiaru wynikow w publicznych
szkotach muzycznych jest spetnienie wymagan MKiDN,

- H6 - istnieje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy jakoScig zarzadzania szkotami
muzycznymi (kryteriami potencjatu) a ich wynikami, zgodnie z modelem CAF.

Weryfikacja tak postawionych hipotez oraz realizacja przyjetych celow szczegotowych

wymagata wykorzystania kilku metod badawczych. Pierwszym etapem byto badanie
pilotazowe, ktére zostato przeprowadzone w oparciu o metode ankiet internetowych, czesciowo
wykorzystujacych model CAF. Nastepnie analizowane byly dane dostgpne w literaturze
opisujacej CAF, w tym raporty i artykuly dotyczace sektora edukacji, a takze literatura z
obszaru nauk o zarzadzaniu 1 jakos$ci, ze szczegdlnym uwzglednieniem zagadnien pomiaru
wynikéw, sprawnos$ci zarzadzania, zarzadzania przez jako$¢, zarzadzania strategicznego oraz
zarzadzania edukacja muzyczng w Polsce i na $wiecie (realizacja Cl). Kolejnym etapem
badania byta ankieta internetowa — ang. Computer Assisted Web Interviews. Kwestionariusz
ankiety byl dostosowanym przez autora narzedziem samooceny opartym na metodyce
Wspolnej Metody Oceny skierowanym do dyrektorow publicznych szkot muzycznych, ktérych
organem prowadzacym sg Jednostki Samorzadu Terytorialnego (realizacja C2). Metoda
badania przypadku identyfikowano migdzy innymi dobre praktyki w zakresie pomiaru
wynikow dzialalno$ci w wybranych publicznych szkotach muzycznych (realizacja C4).
Kolejny etap oparty byt na metodzie wywiadow indywidualnych pogltebionych (ang. IDI -
Individual In-depth Interview) czg$ciowo ustrukturyzowanych, w ktorych punktem wyjscia
byta lista pytan dotyczaca praktyk w zakresie pomiaru wynikow dzialalno$ci i wyniki studiow

przypadku. W ostatnim etapie postgpowania badawczego wykorzystano metod¢ badania

str. 13



eksperckiego, opartego na metodzie delfickiej, do ktdrego zaproszeni zostali przedstawiciele
kadry zarzadzajacej, naukowcy i eksperci z listy MEN zwigzani ze szkolnictwem artystycznym,
majacy doswiadczenie lub kwalifikacje rowniez w zakresie zarzadzania organizacjami.

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan zaproponowany zostat autorski model
kompleksowego systemu pomiaru wynikow dzialalnosci szkot artystycznych wraz
z narzedziami pomiarowymi i procedurg wdrozeniowa. Praca, obok niniejszego wstepu i
zakonczenia, zostata podzielona na 5 rozdzialdow. Dwa sposrod nich majg charakter
teoretyczny, trzy za$ charakter empiryczny.

Pierwszy rozdziat opisuje pojecie sprawnosci w zarzadzaniu, ewolucje podej$¢ do pomiaru
wynikoéw dziatalnos$ci, metodyki pomiaru oraz modele samooceny organizacji. Kolejny
przybliza specyfike szkot muzycznych jako instytucji publicznych, charakterystyke procesow
nadzoru pedagogicznego i procesOw zarzadzania szkotami przez organy prowadzace. Rozdziat
trzeci charakteryzuje metodyke badan empirycznych, w tym cel i zakres badania oraz
zastosowane metody badawcze: systematyczny przeglad literatury, badanie ankietowe, studium
przypadku, wywiady indywidualne oraz badanie eksperckie. Rozdziat czwarty to analiza i
wnioski ptynace z badah ze szczeg6lnym uwzglednieniem poziomu jako$ci zarzadzania
publicznymi szkotami muzycznymi, zakresu pomiaru wynikow dzialalno$ci, zalezno$ci
pomiedzy pomiarem i sprawnos$cig zarzadzania publicznymi szkotami muzycznymi oraz
dobrych praktyk, jakie uwidocznity si¢ podczas tego badania. Rozdzial ostatni przedstawia
ramowy model systemu pomiaru wynikow dziatalnosci, propozycj¢ narz¢dzi pomiaru wynikow
dziatalnosci, propozycj¢ procedury wdrozenia systemu pomiaru oraz zewngetrzne i wewnetrzne
stymulatory rozwoju systemOow pomiaru wynikow dziatalno§ci w publicznych szkotach
muzycznych. Model i narzedzia opisane w pracy jako cato$¢ stanowig nowatorskie podejscie
do badanego tematu, jak i propozycje rozwigzania brakéw w pomiarach wynikow dziatalnosci
tych podmiotéw. Praca uzupetlnia réwniez luke badawcza dotyczaca pomiaru wynikow
dziatalnosci w szkotach muzycznych 1 wskazuje potrzebe rozwoju §wiadomosci doskonalenia
systemoOw zarzadzania w edukacji ze szczegdlnym uwzglednieniem szkot muzycznych.

Zamiarem autora niniejszego opracowania byto wskazanie nie tylko na mozliwos¢, ale tez
konieczno$¢ skorzystania z dorobku nauk o zarzadzaniu i praktyki dojrzatych organizacji
biznesowych po to, aby przysztos¢ rozwoju polskiej edukacji muzycznej nie tylko mogta
nadazy¢ za zmianami na §wiecie, ale by¢ moze stata si¢ poczatkiem pozytywnych innowacji w
praktyce zarzadzania szkotami muzycznymi. Celem pracy bylo rowniez zwigkszenie
Swiadomosci na temat znaczenia pomiaru wynikow dzialalnosci dla sprawnego zarzadzania

wspolczesnymi organizacjami, ze szczegdlnym uwzglednieniem kontekstu omawianych
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podmiotow publicznych, jakimi sg szkoly muzyczne. Praca moze stanowi¢ cenny materiat dla
praktykow i kadry kierowniczej szko6t muzycznych, zajmujacych si¢ tematyky zarzadzania,
oraz dostarczy¢ wskazdéwek i rekomendacji dla organizacji dazacych do osiggnigcia sukcesu
we wspotczesnej edukacji.

Podazajac za stowami T. Kotarbinskiego ,,Rozwdj uczonego winien przypominac
klepsydre. Zaczyna¢ on powinien od szerokiej podbudowy encyklopedycznej, po czym winno
nastapi¢ skupienie specjalizacyjne, a wreszcie potem znowu stopniowe rozszerzanie zakresu
problemow. Niechaj poszczegdlna specjalno$¢ stanie si¢ os$rodkiem integracji spraw
wielorakich, przywracajac w ten sposdb bogactwo 1 organiczno$¢ zycia wewnetrznego

jednostki’?®

. Takiej $ciezki rozwoju kadry kierowniczej i ich kompetencji w zakresie
zarzadzania szkolami muzycznymi nalezy tylko zyczy¢, wspiera¢ i jednocze$nie oczekiwaé

w celu doskonalenia tych organizacji.

38 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Poznan 2000, s. 143,
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ROZDZIAY. 1. Pomiar wynikow dzialalnosci a sprawnos¢
zarzadzania wspolczesnymi organizacjami

W dzisiejszej szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, zarzadzanie efektywnoscia
1 skutecznos$cig organizacji jest kluczcowym elementem osiggania sukcesu. Aby organizacja
mogla prosperowac 1 utrzymywac swoja konkurencyjnos¢, nalezy podejmowac¢ madre decyzje
oparte na rzetelnych informacjach. W tym konteks$cie, pomiar wynikéw dziatalno$ci stanowi
nieodzowne narzedzie wspomagajace sprawny proces zarzadzania wspotczesnymi
organizacjami.

Celem tego rozdziatu jest przedstawienie ztozonej tematyki pomiaru wynikow dziatalnosci
oraz jego zwigzku ze sprawno$cig zarzadzania. W kolejnych podrozdzialach omoéwione
zostang: pojecie sprawnosci, ewolucja podejs¢ do pomiaru wynikow dziatalnosci oraz pomiar
wynikow dziatalno$ci w metodykach samooceny organizacji z wykorzystaniem nowoczesnych

metod i modeli zarzadzania.

1.1. Pojecie sprawnosci zarzadzania

Wspoélczesne organizacje stoja wobec wyzwan intensywnego i1 konkurencyjnego
srodowiska biznesowego, ktore wymagaja nie tylko doskonatosci w dostarczaniu produktéw
1 ushug, ale takze skutecznego zarzadzania. Kluczowym aspektem osiggnigcia sukcesu i trwalej
przewagi konkurencyjnej jest sprawnos¢ zarzadzania.

Jednym z powszechnie wystgpujacych rozumien pojecia sprawnosci jest jego odniesienie
do fizycznych 1 intelektualnych funkcji organizmu. Warunki psychofizyczne cztowieka czgsto
predysponuja i warunkujg jego dzialanie oraz maja wplyw na sprawno$¢ w sferze spoteczne;,
emocjonalnej, fizycznej*. Pojecie sprawnosci dotyczy zdolnosci jednostki, systemu,
organizmu lub procesu do wykonywania okreslonych dziatan, zadan czy funkcji w sposob

efektywny 1 skuteczny, a uniwersalne znaczenie sprawnosci to umiejetnos¢ dzialania jak

3 M. Wieczorek, Sprawnosé fizyczna mlodziezy niepetnosprawnej intelektualnie jako czynnik warunkujgcy ich
zdrowie, ,,Probl Hig Epidemiol” 2008, nr 89, s. 236.
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najbardziej celowego®’. T. Kotarbinski (wspottworca ogdlnej teorii sprawnego dziatania,
zwane] prakseologia) sprawnym okreslil takie dziatanie, ktére jest celowe, energiczne i
ekonomiczne. Sprawno$¢ rozumiana jest rOwniez jako robienie rzeczy w sposob wlasciwy, jako
umiejetnos¢ dziatania minimalizujgcego naklady do uzyskanych efektow. T. Kotarbinski
wyrdzniat co najmniej dwa znaczenia pojecia sprawnosci, to jest sprawnos¢ ogolng i sprawnosc
manipulacyjng*'. Sprawno$¢ ogolng okreslit jako umiejetnoéé dziatania jak najbardziej
celowego. Sprawno$¢ manipulacyjng scharakteryzowat jako zreczno$¢, ktéra osigga sig
zasadniczo za pomocg wprawy. W teorii organizacji i zarzadzania sprawnos¢ rozpatruje si¢
jako miarg stuzaca ocenie funkcjonowania organizacji. W tym kontekscie juz Arystoteles
w Etyce Nikomachejskiej rozwazal sprawno$¢ jako miare pojegcia cnoty moralnej i dazenia do
znalezienia umiaru (mesotes) w roznych dziedzinach zycia**. W swych rozwazaniach
Arystoteles przedstawia pojecie miary, ktore jest zwigzane z cnotami moralnymi 1 wyrdznia
m.in. miar¢ jako zloty $rodek, odnoszacy si¢ do wlasciwej miary lub umiaru w zachowaniu.
Wszelkie skrajnosci sg uwazane za nieodpowiednie, a cnota moralna polega na znalezieniu
wlasciwego punktu posrodku. Rozpatrywane przez niego rdzne rozumienia miary,
odzwierciedlajg koncepcj¢ umiaru i znalezienia wlasciwej rownowagi pomigdzy skrajnosciami
w roznych dziedzinach zycia.

Klasyfikacja ogdlna pojecia sprawnosci jest rozpatrywana w réznych kontekstach w tym
jako sprawnos$¢ fizyczna, umystowa, organizacyjna, technologiczna, umystowa. Sprawnos$¢
fizyczna (aerobowa, anaerobowa, sitlowa) to miedzy innymi zdolno$¢ organizmu do
wykonywania wysitkow fizycznych oraz do szybkiego usuwania zaburzen homeostazy po ich
zakonczeniu®’. Poziom sprawnoéci psychofizycznej mierzy sie na podstawie funkcjonowania

obszarow odpowiedzialnych za bodzce. Nizszy poziom cho¢by jednego z nich okresla si¢ jako

40 T, Kotarbinski, Sprawno$¢ i btad (z my$la o dobrej robocie nauczyciela), PZWS, Warszawa 1970, s. 197 — 206.
4l Tbidem, s. 136.

42 Arystoteles, Etyka Nikomachejska, Ksiega VI, Z oryginatu greckiego przetozyt M. A. Wesoly, ,,Filozofia
Publiczna i Edukacja Demokratyczna” 2019, nr 2, t. 8, s. 18-36.

4 M. Fortuna, A. Kaczorowska, J. Szczurowski, I. Demczyszak, Sprawnosé fizyczna a wydolnosé aerobowa
pensjonariuszy Domu Opieki Spotecznej, ,,Aktywnos$¢ ruchowa ludzi w réznym wieku”, nr 33 1/2017, Uniwersytet
Szczecinski, s. 55.
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uposledzenie sprawnosci psychofizycznej**. Sprawno$é umystowa jest rozpatrywana jako
sprawno$¢ poznawcza (zdolno$¢ umystu do przetwarzania informacji, rozwigzywania
problemoéw, uczenia si¢, pamigtania oraz podejmowania decyzji, mozliwo$¢ zmiany migdzy
wieloma zadaniami lub perspektywami, czyli elastyczno$é poznawcza)®. Do okreslenia
ogolnej sprawnosci intelektualnej czgsto jest wykorzystywany przez psychologdéw ang. Test
Matries Standard (TMS) J. C. Ravena*®.

Sprawno$¢ organizacyjna to migdzy innymi sprawno$¢ procesowa, sprawno$¢ operacyjna
mierzona na przyktad za pomoca czasu, kosztow, powtarzalnosci procesOw w odniesieniu do
wzorca okre$lajacego pozadang warto$é*’. Sprawnoéé finansowa jest to zdolno$é organizacji
do zarzadzania swoimi zasobami finansowymi w sposob efektywny i umozliwiajacy
ekonomicznie wykorzystywac¢ dostepne srodki. Organizacja, ktorej kierownictwo dostarcza
swoim nadrzednym organom informacje o zanizonych zadaniach i zawyzonych naktadach w
celu uzyskania zwigzanych z tym korzysci, nie moze by¢ okreslona jako sprawna i dziatajaca
etycznie®.

Sprawno$¢ technologiczna opisywana jest miedzy innymi jako sprawnos$¢ energetyczna
(stosunek catkowitej energii uzyskanej z przemiany do energii zawartej we wsadzie 1 energii
zuzytej na potrzeby energetyczne przemiany - energii z zewnatrz oraz przemiany)®, a w
technice wymieniana jest jako stosunek energii (lub mocy) wydanej do pobieranej®®. W
sprawnos$ci technologicznej, podobnie jak w organizacyjnej, wykorzystuje si¢ pojecie
sprawnosci operacyjnej, rozumianej jako zdolno$¢ systemow technologicznych do

wykonywania okres$lonych funkcji, zadan lub procesow w sposob efektywny, szybki i

4 M. Kala, Lek a kierowca. Problematyka prawna i techniczna wypadkéw drogowych, Wydawnictwo Instytutu
Ekspertyz Sadowych, Krakow 1998, s. 454.

45 S. Suminska, Wphw aktywnosci fizycznej na sprawnosé poznawczq, ,Medycyna Pracy” 2017, 72 (4), s. 438.

46 H. Bednarek, Style percepcyjne, sprawnosé¢ intelektualna a funkcjonalna dominacja stronna u studentéw ASP,
,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Psychologica” 2001, vol. 5, s. 59.

41 D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 270.

48 J. Kurnal, O sprawnosci i niesprawnosci organizacji, PWE, Warszawa 1972, s. 315.

¥ Glowny Urzad  Statystyczny, GUS, Warszawa 2006, data  dostepu  7.04.2024 1.
[https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/469,pojecie.html].
S0'M. Mazur, Terminologia techniczna, Polskie Wydawnictwo Techniczne, Warszawa 1961, s. 146.
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niezawodny. W ocenie sprawnosci maszyn dokonuje si¢ agregacji poszczegdlnych potaczen po
uprzedniej ocenie poszczegdlnych elementow'.

Dla potrzeb niniejszego opracowania skoncentrowano si¢ i przedstawiono ponizej
klasyfikacje szczegdtowa pojecia sprawnosci organizacyjnej. Pojecie sprawnosci odnosi si¢ w
tym wypadku do zdolno$ci organizacji lub systemu do osiggania zamierzonych celéw przy
minimalnym zuzyciu zasobdw, gdzie wyznacznikiem osiggniecia sprawnosci moze by¢
powtarzalno$¢ i doskonalenie pod wzglgedem istoty, zasad (idee, normy, procedury) i praktyk
(stosowania zasad w dzialaniu)®2. Pojecie sprawnosci organizacyjnej moze zawiera¢ w sobie
sprawno$¢ operacyjng, finansowa, personalng, technologiczna, strategiczna, co nie wyczerpuje
wszystkich rozwazanych na temat tej klasyfikacji, jednak stanowi najwazniejsze z nich w
konteks$cie tego opracowania.

Sprawno$¢ operacyjng mozemy podzieli¢ na produkcyjna, czyli zdolno$¢ organizacji do
wydajnego wytwarzania produktow lub §wiadczenia ustug z minimalnym zuzyciem zasobdw,
procesowa, czyli zdolno$¢ organizacji do optymalizacji proceséw, a wigc serii dziatan
prowadzacych do powstania okre$lonego celu® (organizacja, ktdra nie jest zarzadzana
procesowo, nie moze by¢ zorientowana na klienta>*), logistyczna, czyli zdolno$¢ organizacji do
racjonalizacji dziatan w obszarze zintegrowanych przeptywow, gdzie podstawowa role
odgrywa odpowiedni poziom i jako$¢ tych przeptywdw, stanowigcych wymiar celow dziatania
systemow logistycznych®®, przyczyniajac si¢ do zapobiegania rozwigzaniom czastkowym na
rzecz cato$ciowych, jednocze$nie umozliwiajac uwzglednienie w decyzjach logistycznych
istniejacych ograniczen i efektéw synergicznych®®.,

Sprawnos¢ finansowa moze by¢ rozumiana jako sprawnos¢ kosztowa (zdolnos$¢ organizacji

do minimalizowania kosztéw produkcji), sprawnos¢ ekonomiczna (zdolnos¢ organizacji do

U A. Sadowski, B. Zottowski, Badania sprawnosci ztozonych uktadéw napedowych, ,JInzynieria i Aparatura
Chemiczna” 2012, nr 5, s. 250.

32 B. Stowifiski, Podstawy sprawnego dziatania, Politechnika Koszalinska, Koszalin 2008, s. 27.

33 C. B. Adair, B. A. Murray, Radykalna reorganizacja firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 29.

3 S, Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przedsiebiorstw. Od
zarzgdzania zasobowego do procesowego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 61.

55 M. Nowicka-Skowron, Efektywnosé systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 108.

%6 R. Barcik, M. Jakubiec, Systemy logistyczne — podstawy funkcjonowania, ,,Logistyka” 2011, nr 4, s. 74.
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generowania zyskow i osiggania dochoddéw przy minimalnym zuzyciu zasobow?’), sprawnosé
inwestycyjna (zdolno$¢ organizacji do efektywnego alokowania kapitatu i uzyskiwania zwrotu
z inwestycji, gdzie maksymalna efektywno$¢ produkcyjna ma miejsce wtedy, gdy nie jest
mozliwe zwiekszenie produkcji danego dobra bez ograniczenia produkcji innego’®).

Sprawnos¢ personalna to miedzy innymi zdolno$¢ organizacji do efektywnego zarzadzania
personelem, rekrutacji, rozwoju pracownikdbw 1 utrzymania wysokiego poziomu
zaangazowania. Jest to réwniez zdolno$¢ organizacji do delegowania zadan, komunikacji
wewnatrz firmy ipodejmowania decyzji. Sprawno$¢ technologiczna to przede wszystkim
zdolno$¢ organizacji do wykorzystywania nowoczesnych technologii, narzedzi 1 systemow
informatycznych w celu usprawnienia procesow i dziatan.

Sprawno$¢ strategiczng mozemy podzieli¢ na sprawno$¢ konkurencyjng (to zdolnos¢
organizacji do tworzenia unikalnych przewag konkurencyjnych), adaptacyjna (zdolnos¢
organizacji do szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ warunki rynkowe, nowe trendy i
wymagania klientow), sprawno$¢ w znaczeniu zarzadczym (zdolno$¢ organizacji do
funkcjonowania jako catosci, gdzie celem pomiaru jest ocena sposobu wykorzystania
posiadanych zasobow™).

Powyzsza klasyfikacja odzwierciedla kluczowe aspekty sprawnosci w konteks$cie nauk
o zarzadzaniu, ktore pomagaja organizacjom osiggac lepsze wyniki i skutecznie realizowac cele
biznesowe. Termin sprawnos¢ zostat zapozyczony z nauk $cistych, a doktadnie z fizyki, gdzie
odnoszony byl do uktadow wykonujacych pewng prace, np. silnika. Wyrazat si¢ on stosunkiem
energii wydatkowanej do pobranej®. Prakseologia (naukowe badanie warunkéw sprawnosci
dzialan przez analiz¢ typologii dziatan, potaczong z dociekaniem przyczyn powodzen
i niepowodzen w tym obszarze®') poczawszy od J. Kotarbifiskiego uzywa tego zapozyczenia

dajac mu nowe znaczenie w czterech ujeciach: manipulacyjnym (zwinno$¢, bieglos¢

STT. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Warszawa 1978, s. 60.

¥ P. A. Samuelson, W. D. Nordhaus, Ekonomia, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 40.

% S. Wawak, Koncepcja oceny sprawnosci zarzqdzania jakos$cig w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo UE
w Krakowie, Krakow 2018, s. 63.

0 A. Chrisidu-Budnik, J. Korczak, A. Pakuta, J. Supernat, Nauka organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo
Kolonia, Wroctaw 2005, s. 165.

61 M. Odlanicka-Poczobutt, Prakseologia a klasyczne kryteria oceny sprawnosci systeméw logistycznych,
,,Organizacja i Zarzadzania” 2014, z. 70, s. 342.
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w postugiwaniu si¢ narzgdziami), uniwersalnym (nazwa ogolna kazdego z walorow
praktycznych), syntetycznym (dziala si¢ tym sprawniej im dziatanie blizsze jest posiadania
w sobie wszystkich waloréw dobrej roboty). Sprawne czy tez skuteczne dzialanie mozna
rozpatrywac¢ pod wzgledem operacyjnym (porownanie celéw specyficznych z rezultatami) i
strategicznym (poréwnanie celdw ogodlnych z efektami)®?.

Sprawno$¢ definiowang na podstawie przestanek humanistycznych przedstawit
A. Lewandowski, ktory opart ja na koncepcji gr. agathos, gdzie podej$cie prakseologiczne jest
przyktadem celowos$ciowego ujecia sprawnosci zarzadzania, a jego alternatywag — podejscie
systemowe, uwzgledniajace sprzezenie zwrotne organizacji i otoczenia®. Takie metanaukowe
podejscie jest jednak trudne do wykorzystania myslac o sprawnosci zarzadzania pod wzgledem
utylitarnym®. Sprawno$¢ zarzadzania stanowi jeden z newralgicznych czynnikow
decydujacych o sukcesie organizacji, a zwigkszenie stopnia sprawnosci w znaczeniu ogélnym
jest identyczne z podwyzszeniem stopnia zorganizowania instytucji®.

Szerokie rozumienie pojecia sprawno$ci przysparza niejednokrotnie wielu klopotow
w jego definiowaniu. Niejednoznaczne znaczenie tego terminu w literaturze anglojezycznej
(ang. effectiveness, efficacy, efficiency) potgguje problem z precyzyjnym zdefiniowaniem
sprawnosci. Trafnym rozstrzygnigciem rdznic tkwiacych w powyzszych angielskich pojeciach
sa stowa P. Druckera ang. simply stated, effectiveness is doing the right things and efficiency is
doing things right (skutecznos¢ to robienie wiasciwych rzeczy, a efektywnos$¢ to robienie ich
wladciwie)®. Polskie tlumaczenia tych poje¢ napotkaly na wiele probleméw, ktore T.
Pszczotkowski zalecal rozwigzywaé stosujac analize relacji®’. Angielskie pojecie
organizational effectiveness thumaczone jest czesto jako efektywno$¢ organizacyjna lub

sprawno$¢ (definiowana szerzej niz efficiency)’®. Czesto w literaturze utoZsamia sig

2T, Jeruzalski, Efektywnosé i skutecznosé wdrazania systeméw IT w administracji publicznej. Wspomaganie
procesow podejmowania decyzji, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 105-106.

8 M. Lewandowski, Sprawnos¢ zarzqdzania z perspektywy humanistycznej, ,,Wsp6lczesne Zarzadzanie” 2011,
nrl,s. 106-115.

4 P, Masiukiewicz, Sprawnosé jako kryterium oceny zarzqdzania, ,,Prakseologia i Zarzadzanie. Zeszyty Naukowe
TNP” 2017, nr 2, s. 6-20.

65 J. Zieleniewski, op. cit., s. 236.

% P. Drucker, Management science and the manager, ,,Management Science” 1955, vol. 1, no. 2, s. 115-26.

7 T. Pszczotkowski, op. cit., s. 219.

% S. Wawak, op. cit., s. 63.
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efektywnos$¢ ze sprawnos$cig 1 skutecznoscig. Takie ujecie sprawnosci i1 skutecznosci w
kontekscie efektywnosci definiowat juz w 1913 roku H. Emerson, prekursor naukowego
zarzadzania i dwunastu zasad wydajnos$ci piszac, ze efektywno$¢ jest wlasciwg rzecza robiong
we whasciwy sposob®’.

Pomimo trudno$ci w znalezieniu jednej konkretnej definicji sprawno$ci, mozna odnalez¢
proby zdefiniowania sprawno$ci w ujeciach bardziej lub mniej ogoélnych. A. Hamrol opisat
sprawno$¢ w syntetycznym ujeciu i okreslil, ze moze ona oznacza¢ calo$¢ dziatania
praktycznego i jego pozytywnie ocenianych cech’. S. Wawak zaznaczyl, ze sprawno$é w
dziedzinie zarzadzania moze by¢ przypisywana do kreowania polityk i celow, majac na uwadze
tworzenie warunkéw do ich realizacji, monitorowania rezultatdw 1 tworzenia dzialan
doskonalgcych w odniesieniu do jakosci’!. W tej definicji mozna juz odnaleZz¢é $ciste powigzanie
sprawnosci, jej oceny z modelami doskonatosci.

Znaczenia pojecia sprawnosci zarzadzania mozna odnosi¢ do poje¢ pokrewnych takich jak
np. sukces 1 tym samym rozumie¢ organizacj¢ sprawng, jako podmiot odnoszacy sukces.
Czynnikami okreslajacymi sukces w organizacjach moga by¢: pozycja wobec konkurencji
dotyczaca wynikow finansowych, umiejetnosci ograniczenia kosztow, zdolnosci do rozwoju,
poziomu zaawansowania technologicznego, tworzenia pozytywnego wizerunku organizacji
i jej produktow (oraz ustug) czy tez poziomu organizacji i zarzadzania’?. R. Haffer wskazat, ze
sukces to rowniez wynik skutecznej realizacji zatozonych celow strategicznych mozliwej
dzigki zastosowaniu unikatowej strategii, kreujacej wyzsza warto§¢ w oczach klientow, niz ta

dostarczana przez konkurencje’.

% E. Szymanska, Efektywnosé przedsiebiorstw — definiowanie i pomiar, ,,Rocznik nauk rolniczych”, Seria G, T.
97,z.2,2010, s. 154.

0 A. Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego dziatania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 28.
'S, Wawak, op. cit., s. 66.

2 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 70.

73 R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoScig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw,
Wydawnictwo UMK, Torun 2003, s. 12.
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Czesto uzywanym okresleniem sprawnosci jest definicja jaka zaproponowat
J. Zieleniewski. Pojecie sprawno$ci w koncepcji prakseologicznej ujat w trzech podstawowych
wymiarach: korzystno$é, skuteczno$é¢ i ekonomicznosé™.

Korzystno$¢ jako wyroznione dziatanie, ktore jest lepsze od innego dziatania pod
wzgledem efektow to cecha, ktora w pelni oddaje koncepcje sprawnosci w zarzadzaniu. Jest to
efekt dziatania, ktéry wyrdznia si¢ przewaga nabytkow — N nad ubytkami — U (N-U>0).
Odwrotny efekt dziatania, w ktérym wigkszo$¢ stanowig ubytki, jest okre§lony jako
niekorzystny i moze by¢ wyrdznikiem gorszej sprawnosci w zarzadzaniu.

Kolejnym elementem definicji sprawnosci jest ocena pod katem skuteczno$ci. Dziatania,
ktére umozliwiajg osiggnigcie stawianych sobie celow lub pozwalaja na ich realizacje
w pbdzniejszym czasie, okreslane sg jako skuteczne. Skutecznos$¢ dzialania interpretowana jest
migdzy innymi jako miara zgodnos$ci pomiedzy warto$cia zaktadang a faktyczng, gdzie miernik
wskazuje na stopien realizacji celu’.

Ostatnim z wyrdznionych w definicji J. Zieleniewskiego dziatan jest ekonomicznos$é, ktora
dotyczy stosunku osiagnietego efektu do poniesionego naktadu potrzebnego do jego
osiggnigcia. Pod wzgledem prakseologicznym stosunek pomigdzy nabytkami (N) i ubytkami
(U) uktadajacy si¢ na korzys¢ nabytkow, okresla si¢ jako ekonomiczny (N:U>1). Gdy zalezno$¢
pomiedzy nabytkami i ubytkami jest rowna 1 (N:U=1) mowimy wtedy o dziataniu obojetnym.
W przypadku, gdy ubytki sg wigksze niz nabytki (N:U<1), mamy do czynienia z dzialaniem
nieekonomicznym.

Innym okres§leniem, zwigzanym ze sprawno$cig jest efektywnos$¢, ktora wedlug R.
Matwiejczuka okresla zasady racjonalnego gospodarowania pod wzgledem wydajnosciowym
— maksymalizacja efektow, oraz oszczedno$ciowym — minimalizacja naktadow’®. Efektywno$é
ekonomiczna to rezultat dziatalno$§ci podmiotu gospodarczego lub okreslonego
przedsiewziecia, bedacy wynikiem relacji uzyskiwanych efektow do poniesionych naktadow.

Gtlebsze rozwazania efektywnosci ekonomicznej sg niejako tozsame z tym, co zaproponowat w

74 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1979, s. 233.

5 A. Stabryla, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, PWN, Warszawa 2006, s. 199.
76 R. Matwiejczuk, Efektywnosé — préba interpretacii, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 11, s. 27-31.
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swojej definicji sprawnosci J. Zieleniewski. W. Kiezun podkreslit znaczenie elementow
sprawno$ci wymienionych przez J. Zieleniewskiego, uwypuklajac stwierdzenie, ze walorami
sprawnego dziatania, ktore zapobiegaja zjawisku entropii, sg skutecznos$¢, korzystnosc,
ekonomiczno$¢. Inne postacie sprawnosci (czystos¢, doktadnos$¢, niezawodnos$¢) majg
znaczenie dodatkowe”’.

Innym ciekawym zdefiniowaniem sprawnosci postuzyt si¢ A. Mazurkiewicz, ktory okreslit
ja jako wykorzystanie w zyciu cztowieka pojawiajacych sie szans’®. Kreowanie sytuacji, ktore
umozliwig wczesniejsze ich odkrycie od konkurencji, w zaawansowanym zarzadzaniu staje si¢
elementem wregcz nieodzownym do osiaggnigcia przewagi konkurencyjnej lub przetrwania
organizacji.

Majac na uwadze powyzsze okreslenia sprawno$ci w teorii organizacji i zarzadzania,
nalezy podja¢ kolejne kroki, ktére pozwolg na ocen¢ poziomu sprawnosci. Moze do tego
postuzy¢ rozpatrzenie sprawnosci pod wzgledem procesow, klientdow (wewngtrznych
i zewnetrznych), finansow, infrastruktury i rozwoju. Takie uj¢cie okreslenia sprawnosci oferuje
migdzy innymi Zréwnowazona Kart Wynikow — ang. Balanced Scorecard (BSC), ktorej
przewodni motyw to mozliwo$¢ przetlumaczenia strategii jednostki na zestaw wymiernych
wskaznikow, ktérych sukcesywna weryfikacja umozliwia ewolucyjng ocene generowania
poszczegdlnych zatozen i celow strategicznych”. Strategiczna karta wynikow umozliwia
organizacjom mierzenie efektow dziatan strategicznych przez praktyczne zastosowanie
miernikow finansowych i niefinansowych. Sprzyja realizacji nadrzgdnego celu dziatalnos$ci
jednostek sektora publicznego, jakim jest wzrost dodatkowych korzysci dla spotecznosci

lokalnej®®. Blizsza charakterystyka BSC zostanie przedstawiona w rozdziale 1.3. Ponizej

T'W. Kiezun, Sprawne Zarzqdzanie Organizacjq: Zarys Teorii i Praktyki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
1998, s. 18.

8 A. Mazurkiewicz, Sprawnosé dziatania — interpretacja teoretyczna pojecia, ,,Nierdwnosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy” 2011, nr 20, s. 47-50.

7 W. Schmeisser, L. Clausen, R. Popp, C. Ennemann, O. Drewicke, Berlin Human Capital Assessment, Model
exemplified with football player values with benefit analysis, ,,Controlling and Berlin Balanced Scorecard
Approach”, Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH, Monachium 2011, s. 194.

80 J. Lukomska-Szarek, M. Wioka, Balanced Scorecard jako instrument zarzqdzania strategicznego podmiotami
publicznymi, ,,Organizacja i Zarzadzania” z. 68, 2014, s. 78-79.
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omowione jest spojrzenie na cztery perspektywy BSC pod katem ujecia sprawnosci wedtug J.
Zieleniewskiego, tj. rozpatrujac korzystnos¢, skutecznos¢ i ekonomicznos$e.

Biorac pod uwage korzystne dziatania, ktore maja da¢ nadwyzke nabytkdéw nad ubytkami,
najczesciej w pierwszej kolejnosci mysli si¢ o finansach. Korzystno§¢ w wypadku jednostek
publicznych jest najczesciej rozpatrywana jako wywigzywanie si¢ organizacji z wykonania
planu budzetowego. Kolejng sfera jaka mozna rozpatrywa¢ majac na uwadze korzystnos¢ to
procesy. Wszystkie procesy dotyczace planowania, organizowania, wykonania, kontroli,
doskonalenia, powinny by¢ nastawione na doskonalenie procesow gléwnych wybranych przez
organizacj¢. Korzystno$¢ rozpatrywana pod wzgledem proceséw to nadwyzka nabytkow
rozumianych jako kreowanie dziatan stanowigcych podstawe do uzyskania lepszych wynikéw
i eliminacjg tych, ktdore tego warunku nie spetniajg. Korzystnos¢ w sferze klientéw to dziatanie,
majagce zaspokoi¢ potrzeby klientéw wewnetrznych (pracownicy), jak i1 najwazniejszych
klientow zewnetrznych (odbiorcy ustug lub produktow, dostawcy). Korzystno$¢ w ostatniej
perspektywie, jaka jest rozwoj, to przewaga nabytkow rozumianych np. jako dbato$¢ o budynki,
remonty, sukcesywne doposazenie organizacji w akcesoria i1 narzedzia zwickszajace
mozliwo$ci stosowania nowych technologii w pracy oraz rozwoju kadry pracownikow. Rozwoj
pracownikow jest w $cistym powigzaniu ze zwigkszeniem naktadéw na infrastrukturg. Dbatos¢
o rozwoj infrastruktury budowlanej, wyposazenia, miejsce pracy na rOwni z rozwojem jej
pracownikow, to gldéwne czynniki wptywajace na rozpatrywanie nowoczesnego zarzgdzania
organizacja w sposob korzystny dla jej egzystencji.

Rozwazajac kolejny element, jakim jest skuteczno$¢ — rozumie si¢ przez to dzialania, ktore
umozliwia osiggniecie celow krotko 1 dlugoterminowych. Zrozumienie skutecznosci w
odniesieniu do czterech perspektyw strategicznej karty wynikow ma bardzo duze znaczenie,
gdyz to w tym celu (realizacji strategii) zostata ona skonstruowana. Gtéwnym zatozeniem BSC
jest potaczenie celow strategicznych z dzialaniami operacyjnymi. Skuteczno$¢ w perspektywie
klientow to np. aktywno$¢, dbatos¢ o dobre relacje z klientami zewngtrznymi oraz
wewnetrznymi. Cele strategiczne, jakie pojawiajg si¢ najczesciej w misji lub wizji organizacji,
skupiaja si¢ na dostarczeniu wysokiej jakosci ustug lub produktéw, lecz innym niezmiernie
waznym czynnikiem w tej perspektywie jest tworzenie lub identyfikacja kluczowych procesow,
ich zmian na podstawie badania satysfakcji klientow. Skuteczne dziatanie zawiera wigc
zapewnienie wysokiej jakosci obstugi finansowej, administracyjnej, kadrowej, procesow
zakupow, inwestycyjnych, konczac na procesach BHP i porzadkowych. Skuteczne dziatanie w
perspektywie finansowej w realiach podmiotow publicznych sprowadza si¢ najczesciej do

realizacji planu budzetowego, zapewnienia $rodkéw na najwicksze wydatki, jakie ponosi
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organizacja, czy to osobowych, czy tez zwigzanych z utrzymaniem infrastruktury, mediami,
zapewnieniem $rodkéw na biezaca oraz planowang dzialalno$¢, itp. Skuteczne dziatania w
perspektywie rozwoju beda taczy¢ sfer¢ materialng (infrastrukture) z niematerialng (rozwdj
zawodowy pracownikow, budowanie wiedzy i kultury organizacyjnej) tak, aby w naturalny
sposob kreowac procesy, ktorych wyniki bedg mialy trend wznoszacy. Perspektywa procesow
i ich skuteczno$¢ to duze wyzwanie w obecnych latach bardzo dynamicznych zmian
technologicznych, czy tez spoleczno-kulturowych. Procesy zarzadzania, ktére powinny by¢
okreslone 1 opomiarowane, majg sens w strategicznym odniesieniu lub tez nawet w krotszym,
jesli ich przygotowanie, zebranie, analiza i wyniki beda wspomaga¢ proces, majacy dluzsza
stabilng perspektywe. Doskonalenie procesu ma sens, jesli w dhuzszej perspektywie on sam nie
zaniknie lub nie ulegnie modyfikacjom ze wzgledu na zmiany np. przepisdw prawa.
Skuteczno$¢ proceséw jest sfera, ktora bedzie rozpatrywana czesto w dysertacji ze
szczegolnym uwzglednieniem ich opomiarowania oraz wyciggania wnioskéw z tych pomiarow
w taki sposob, aby skuteczne dzialania opieraty si¢ na cigglym doskonaleniu wszystkich
elementow zarzadzania organizacja.

Ostatnim z wyrdznionych w definicji J. Zieleniewskiego dziatan jest ekonomicznos$c¢.
Dotyczy ona stosunku osiagnigtego efektu do poniesionego naktadu i dazenia do uktadajacego
si¢ na korzy$¢ nabytkow stosunku pomigdzy nimi a ubytkami. Ekonomiczne procesy to takie,
ktorych koszt zaplanowania, realizacji, kontroli, doskonalenia nie bedzie przekraczat
umownych korzysci, jakie z nich wynikaja. Ekonomiczno$¢ procesow to bardzo ztoZzony temat,
w ktorym nabytki czasami sg trudne do sprecyzowania, a z kolei ubytki tatwe do identyfikacji.
Ekonomiczno$¢ w perspektywie klientoéw, w wypadku organizacji edukacyjnej, to prosta
zalezno$¢ wynikajaca na przyklad z liczby pracownikéw w stosunku do liczby ucznidw,
odzwierciedlajacych realizacje¢ procesow edukacyjnych jak najmniejszym poniesionym
kosztem finansowym. Element ten faczy perspektywe klientow, finanséw i w duzej mierze jest
zalezny od monitorowania wynagrodzen pracownikéw w stosunku na przyktad do liczby
uczniéw. Ekonomiczno$¢ w perspektywie rozwoju to powszechnie rozumiana mozliwos¢
zaspokojenia potrzeb zwigzanych z infrastrukturg, rozwojem kadry pracownikow, rozwojem
procesow obstugi klientow, poszerzeniem oferty czy tez szerszym rozumieniem rozwoju
organizacji jako zbioru osobowo materialnego. Ekonomiczne dziatanie bedzie dazy¢ do
rozwoju tej sfery jako czgsto kluczowej w rozumieniu strategicznym organizacji.

Kolejne spojrzenie na pojecie sprawnosci jakie mozna zaobserwowal w literaturze
przedmiotu jest zwigzane jest z kreowaniem wizerunku. Sprawno$¢ dzialania czg¢sto wyraza si¢

poprzez umiejetno$¢ budowania pozytywnego obrazu w odniesieniu do polityki personalnej
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organizacji, gdzie zarzadzanie zasobami ludzkimi zawiera duzy potencjal w budowaniu
wizerunku organizacji i postrzegania jej jako sprawnej w dziataniu®!.

Sprawno$¢ zarzadzania pojawia si¢ w literaturze naukowej przy okazji omawiania
wspotczesnych metod i modeli pomiaru wynikow dziatalnosci, ktore opisane beda szerzej w
rozdziale 1.3 i 1.4. Jednym z najbardziej popularnych obecnie modeli promujacych sprawne
zarzadzanie poprzez wykorzystanie metod zarzadzania przez jakos$¢ jest Model EFQM (ang.
European Foundation for Quality Management), ktory stanowi kompleksowa strukturg oceny
sprawnos$ci zarzadzania, opartg na réznych kryteriach, takich jak przywddztwo, strategia,
zasoby ludzkie, procesy biznesowe i wyniki (opisany w rozdziale 1.3.). Sciéle z nim powigzany
model ang. Common Assessment Framework (CAF) jest podstawa niniejszej pracy i
zaproponowanego oraz dostosowanego przez autora modelu pomiaru. Zostanie on oméwiony
w rozdziale 5.1. Kolejnym przyktadem implementacji sprawnos$ci w praktyke zarzadzania jest
Teoria Zasobow 1 Zdolnosci (ang. Resource-Based View). Sugeruje ona, Ze organizacje 0siagaja
sprawno$¢ zarzadzania poprzez posiadanie i1 wykorzystywanie unikatowych zasobow i
umiejetnosci, ktore dajg im przewage konkurencyjng®’. Innym przykladem jest Model 7S
McKinseya, ktory skupia si¢ na siedmiu kluczowych elementach organizacji, takich jak
strategia, struktura, systemy, personel, umiejetnosci, style zarzadzania 1 wartosci, ktore musza
by¢ powigzane tak, aby zapewni¢ sprawne funkcjonowanie organizacji, gdzie kultura
organizacji, czyli wspolne wartosci, stanowig centrum zainteresowania®>.

Powyzsze przyklady oraz inne modele doskonato$ci (opisane w rozdziale 1.3. 1 1.4.) sa
ilustracjami, gdzie sprawnos$¢, a szczeg6lnie wyniki jg obrazujace, odgrywaja bardzo duza rolg.
Do oceny sprawnosci, poziomu doskonatosci, wykorzystuje si¢ liczne narzedzia, metody lub

modele zarzadzania. Ocena sprawnos$ci po zakonczeniu dzialania (ex post) to tzw. sprawnos¢

81 K. Gadomska-Lila, Budowanie wizerunku pracodawcy a sprawnosé zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,,Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow” 2013, 30 (4), s. 57-67.

82 J. B. Barney, D. N. Clark, Resource-based theory: Creating and sustaining competitive advantage, Oxford
University Press, Oxford 2007, s. 1041-1044.

8 A. Wojtowicz, Kultura organizacyjna a proces zarzqdzania strategicznego, ,,The Central European Journal of
Social Sciences and Humanities”, 2004, s.150.

str. 28



rzeczywista lub metodologiczna. Ocena sprawnos$ci organizacji przed dzialaniem (ex ante)
moze by¢ rozpatrywana jedynie w znaczeniu metodologicznym3*,

Sprawne dzialanie mozna rowniez okresli¢ jako spetnienie wytycznych alternatywnych i
niealternatywnych. Wytyczne alternatywne to dziatania dajace si¢ potaczyé w pary
o przeciwstawnych wektorach wymuszajacych poszukiwanie najlepszego rozwigzania.
Wytyczne niealternatywne narzucajg okre$lone dziatanie i logike®®. Ogolne wytyczne
sprawnego dziatania to m.in. pary dyrektyw (antynomii sprawnego dziatania) %:

- specjalizacja/uniwersalizacja,

- aktywizacja/ograniczenie dzialania,

- kunktacja (oczekiwanie wlasciwej chwili)/antycypacja,

- utrzymanie okre$lonego poziomu zasobdéw/wykorzystanie wszystkich zasobow,
- koncentracja sit/rozciagniecie sil na wszystkich kierunkach.

Podsumowanie charakterystycznych cech pojecia sprawnosci definiowanych przez

wymienionych autorow przedstawia tabela 1.3.

Tabela 1.3. Definicje sprawnosci — cechy charakterystyczne

Autor Gléwne cechy
T. Kotarbinski Doktadnos$¢, wydajnos¢, prostota, rozumiane jako walory praktyczne
Korzystnos¢, skuteczno$¢ i ekonomicznos¢. Zwigkszenie stopnia sprawno$ci w
J. Zieleniewski znaczeniu ogoélnym jest identyczne zpodwyzszeniem stopnia zorganizowania
instytucji
Kreowanie polityk i celow majac na uwadze tworzenie warunkoéw do ich realizacji,
S. Wawak monitorowania rezultatow, tworzenia dziatan doskonalgcych w odniesieniu do
jakosci
A. Hamrol Cato$c¢ dziatania praktycznego i jego pozytywnie ocenianych cech
M. Mazur Stosunek energii (lub mocy) wydanej do pobierane;j
Arystoteles Umiar (mesotes) w roznych dziedzinach zycia

Pod wzgledem wydajno$ciowym maksymalizacja efektow oraz oszczednosciowym —

R. Matwiejczuk S
wiejezu minimalizacja naktadow

A. Mazurkiewicz Wykorzystanie w zyciu cztowieka pojawiajacych sie szans

Gtowne walory to skuteczno$¢, korzystno$¢, ekonomicznos¢. Inne postacie

A. Kiezun L . i " . .
sprawnosci (czysto$¢, doktadnos¢, niezawodnos$¢) maja znaczenie dodatkowe

8 W. Kiezun, op. cit., s. 22.

8 K. Krzakiewicz, Teoretyczne podstawy organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan, 2006, s. 20-23.

8 W. Kiezun, op. cit., s. 25.
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J. B. Barney, Posiadanie i wykorzystywanie unikalnych zasobéw i umiejetnosci, ktore daja
D. N. Clark przewage konkurencyjna

K. Krzakiewicz Spehienie wytycznych alternatywnych i niealternatywnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: K. Krzakiewicz, Teoretyczne podstawy organizacji i zarzadzania,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, 2006, s. 20-23, J. B. Barney, D. N. Clark,
Resource-based theory: Creating and sustaining competitive advantage, Oxford University Press, Oxford 2007,
s. 1041-1044, W. Kiezun, Sprawne Zarzadzanie Organizacja: Zarys Teorii i Praktyki, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 1998, s. 18, A. Mazurkiewicz, Sprawno$¢ dziatania — interpretacja teoretyczna pojecia,
,Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, nr 20, s. 47-50, R. Matwiejczuk, Efektywnos¢ — proba
interpretacji, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 11, s. 27-31, Arystoteles, Etyka Nikomachejska, Ksigga VI, Z
oryginatu greckiego przetozyt M. A. Wesoly, ,,Filozofia Publiczna i Edukacja Demokratyczna” 2019, nr 2, t. 8,
s. 18-36, M. Mazur, Terminologia techniczna, Polskie Wydawnictwo Techniczne, Warszawa 1961, s. 146, A.
Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego dziatania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 28, S.
Wawak, Koncepcja oceny sprawno$ci zarzadzania jako$cia w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo UE w
Krakowie, Krakoéw 2018, s. 63, J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, Polskie Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1979, s. 233 i dalej, T. Kotarbinski, Sprawno$¢ i btad (z mysla o dobrej robocie nauczyciela),
Panstwowe Zaktady Wydawnictw Szkolnych, Warszawa 1960, s. 80 i dale;.

Podsumowujac rozwazania na temat definicji sprawnos$ci w zarzadzaniu organizacja
nalezy podkresli¢, Zze jest ona kluczowym czynnikiem determinujagcym sukces podmiotu w
dynamicznym 1 zlozonym otoczeniu. Aby moc mowi¢ o wysokiej sprawnosci, dziatania
organizacji muszg charakteryzowac si¢ nie tylko efektywnoscig 1 skutecznoscia, ale rowniez
racjonalnoscig, dbatoscig o jakos¢. Osiggniecie wysokiej sprawnos$ci wymaga ciaglego
doskonalenia proceséw zarzadzania, wdrazania nowoczesnych rozwigzan i metod pomiaru oraz
budowania kultury organizacyjnej opartej na zaangazowaniu 1 odpowiedzialno$ci

pracownikow.
1.2. Ewolucja podejs¢ do pomiaru wynikow dzialalnosci

Wspolczesne $rodowisko zarzadzania organizacjami podlega nieustannym zmianom
1 dynamicznemu rozwojowi. Wraz z postepujacym procesem globalizacji, technologicznymi
innowacjami oraz rosngcymi oczekiwaniami klientow, przed organizacjami stawiane sg coraz
wicksze wyzwania w zakresie osiggania sukcesu. Kluczowym elementem skutecznego
zarzadzania organizacja jest zdolno$¢ do pomiaru wynikow dziatalnosci, co pozwala na oceng
osiaggnietych celow, identyfikacje obszarow wymagajacych doskonalenia oraz podejmowanie
trafnych decyzji strategicznych.

Celem tej czeSci pracy bedzie dokonanie przegladu ewolucji pomiaru wynikow

dziatalnosci rozpoczynajac od definicji pomiaru, przechodzac do pomiaru wynikéw
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dziatalnos$ci, systeméw pomiaru wynikéw dziatalnosci w kontekscie ewolucji tego zagadnienia
(historia od wskaznikow finansowych do kluczowych wskaznikoéw efektywnosci; historia od
zarzadzania przez cele do zarzadzania procesami biznesowymi). Rozwoj technologii
informacyjnych, analizy danych oraz systemow raportowania, umozliwia dzisiaj gromadzenie
ogromnych ilosci danych dotyczacych funkcjonowania organizacji. Wraz z tym postepuja takze
zmiany metod analizy i interpretacji tych danych, pozwalajac czg¢sto na lepsze zrozumienie
wynikow i ich wptywu na dtugofalowa ocene sprawnosci organizacji.

Definicje pomiaru majg r6zng posta¢. Wedtug M. Walesiaka pomiar jest pokazaniem za
pomoca liczb relacji migedzy obiektami poprzez przydzielenie tych liczb zgodnie z okres§lonym
kluczem®’. Wedlug definicji Urzedu Statystycznego pomiar to przyporzadkowanie liczb
charakterystykom obiektow zgodnie z okreslonymi regulami w taki sposob, aby liczby

88 W literaturze zagranicznej

odzwierciedlaty relacje zachodzace migdzy tymi obiektami
o nowej definicji pomiaru, w 2004 roku pisat w swoim artykule T. Ferris: ,,Zaproponowano
nowa definicje pomiaru jako proces empiryczny, ktory przy uzyciu instrumentu, powoduje
rygorystyczne i obiektywne mapowanie obserwowalnego modelu, w znaczacy sposob
odrézniajacy dane zjawisko od innych™®®. Pomiar jest to ustalenie miary okreslonej wielkosci
fizycznej lub wynik takiego mierzenia®®. Pomiar moze by¢ réwniez okreslony jako zespot
czynnosci wykonywanych w celu ustalenia miary okreslonej wielkosci fizycznej lub umowne;,
jako iloczynu jednostki miary oraz liczby okreslajacej wartos¢ liczbowa tej wielkos$ci, inaczej
mowigc porownywanie wartosci danej wielkosci z jednostkg miary tej wielkosci. Pomiar jest
tez okresleniem szczeg6lnej charakterystyki uktadu w jezyku liczby standardowych jednostek
przypisanych tej charakterystyce’’. W Encyklopedii PWN pomiar to m.in. czynnosci

do$wiadczalne majace na celu wyznaczenie warto$ci wielkos$ci fizycznych. Pomiar obejmuje

uzycie narzgdzi iprzyrzadéw pomiarowych oraz wykonanie obliczen. Wartos¢ wielkos$ci

8 M. Walesiak, Syntetyczne badania poréwnawcze w $wietle teorii pomiaru, ,,Przeglad statystyczny” 1990,
r. XXXVII zeszyt 1-2, s. 5.

8 Gtowny Urzad Statystyczny, Pomiar, dostep: 22.02.2024 r. [https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-
pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/2914,pojecie.html].

8°T. L. J. Ferris, A new definition of measurement, ,Measurement” 2004, 36 (1), s. 101-109.

% Pomiar, Stownik Jezyka Polskiego PWN, dostep: 24.07.2023 r., [https://sjp.pwn.pl/sjp/pomiar;2504254].

91 B. Zietek, Opracowanie wynikéw pomiaru, Wydawnictwo UMK, Torun 1997, s. 7.
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wyznaczona przez pomiar nazywa si¢ wynikiem pomiaru, ktory zawsze jest obarczony w
jakims stopniu bledem pomiaru. Oszacowanie tego btedu jest cze$cig czynnosci pomiarowych.
Wazniejsze cechy pomiaru (oprocz bledu pomiaru) to powtarzalno$¢ i odtwarzalno$¢ pomiaru.
Sposéb porownywania wartosci wielkosci, wykorzystany przy pomiarze, nazywa si¢ metoda
pomiarowa’. Inng definicje pomiaru przedstawit H. Szydlowski: , Pomiarem nazywa sic
operacj¢ klasyfikowania zbioru Z elementoéw na podzbiory Al, A2...An ze wzglgedu na pewna
wyrdzniong ceche lub ze wzgledu na stopien posiadania tej cechy”.

Pomiar badanych zjawisk, od czaséw prekursora metody indukcyjnej F. Bacona, byt
podstawowa metodg pozyskiwania prawdziwej wiedzy o $wiecie. Odszedt on w swoich
postulatach od przewazajacego wsrod filozofow zatozenia, ze wiedza o §wiecie jest niezalezng
od badacza prawda, poniewaz jego zadaniem wiedza to odkrycie droga logicznego mys$lenia,
poprzez wyjscie od uznanego za niepodwazalne zestawu aksjomatéw. F. Bacon podkreslit role
badacza w pozyskiwaniu jak najwigkszej liczby danych, rejestracji obserwacji i wynikéw
eksperymentéw, dochodzeniu do wnioskow dotyczacych zasad 1 praw rzadzacych
zachodzacymi w naturze zjawiskami®®. Waznym jest takze u§wiadomienie sobie celu, w jakim
pomiar moze by¢ zastosowany. D. Parmenter wskazuje na jego nastepujace cechy®:

- zwigksza obiektywizm,

- podnosi poziom zrozumienia zasad funkcjonowania organizacji,

- zapewnia informacj¢ zwrotna,

- ulatwia przygotowanie organizacji do wyzwan w przyszlosci, zachegcajac do
terminowego pozyskiwania danych,

- koncentruje uwage na tym co istotne,

- pomaga pracownikom w dostrzezeniu postepoéw 1 motywuje do dzialania.

Pomiar w naukach spotecznych i jego uogdlnienie polegajace na zmianie interpretacji

wymogu addytywnosci jest zastuga S. S. Stevensa, ktory wprowadzit klasyfikacje skal

92 Pomiar, Encyklopedia PWN, dostep: 24.07.2023 r., [https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/pomiar;4009595.html].
9 H. Szydtowski, Teoria pomiaréw, PWN, Warszawa 1981, s. 11.

% K. Wozniak, Problemy pomiaru w naukach organizacji i zarzqdzania, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 5 (844),
TNOIK, s. 8.

% D. Parmenter, Kluczowe Wskazniki Efektywnosci (KPI) Tworzenie, wdrazanie i stosowanie, Wydawnictwo
HELION, Gliwice 2016, s. 13.
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pomiarowych. Rozwigzalo to problem nauk spotecznych  borykajacych  sie
z przyporzadkowaniem liczb mierzonym cechom zjawisk jakosciowych. Klasyfikacja Stevensa
byla poczatkiem drogi do uogdlnienia pojgcia pomiaru i zmiany wymogu addytywnos$ci oraz
stopniowania pomiaru od wtasciwosci stabych skonczywszy na mocnych, co dato poczatek
klasyfikacji skal od stabych do mocnych 1 rozszerzeniu koncepcji pomiaru. Dato to duze pole
do zastosowania w naukach spotecznych, w tym w naukach o zarzadzaniu®®.

Pomiar wynikéw dziatalnosci jest w spektrum zainteresowania badaczy z wielu dyscyplin
z zakresu zarzadzania, jednak definicja tego pojecia odbiega daleko od ostatecznego
sprecyzowania®’. Organizacje z sektora publicznego i prywatnego borykajg si¢ z problemami
zwigzanymi z pomiarem wynikow dzialalno$ci, w szczegodlnosci z wypracowaniem pomiaru
wynikow swojej dziatalnosci, ktory napedzaja poprawe wydajnosci bez ponoszenia
negatywnych konsekwencji takiego dziatania®®. Definicja pomiaru wynikéw dzialalno$ci jest
réznie uyymowana w publikacjach naukowych jednak A. D. Neely, C. Adams, M. Kennerley,
okreslili ja trafnie jako proces ilosciowego okreslenia wydajnosci i skutecznosci przesztych

dziatan”®’

. Definicja ktadzie nacisk na efektywnos$¢ i skutecznos$¢. llosciowe podejscie nie jest
jednak jasnym kierunkowskazem co i jak mierzy¢, dlatego kolejna definicja M. Moullina daje
nieco bardziej sprecyzowane podejscie do pomiaru wynikow dziatalnos$ci: ,,pomiar wynikow
dziatalnos$ci to ocenianie tego, jak dobrze zarzadza si¢ organizacja i jakg warto$¢ dostarcza si¢
klientom i innym interesariuszom”!%. Definicja ta wskazuje bardziej precyzyjnie na obszary,
ktore wedtug wspolczesnych koncepcji zarzadzania powinny odgrywac najwazniejsza rolg w
pomiarze wynikow dzialalno$ci. Jest to zblizone do tego, co mozemy znalez¢ na przyktad w

zaawansowanym modelu EFQM. Jednak wybuch pomystéw oferujacych koncepcje, systemy,

narzedzia oferujace pomiary w niezliczonych obszarach z dziesigtkami miernikow to zjawisko,

% S. Kaczmarczyk, op. cit., s. 75.

7 E. J. Dumond, Making best use of performance — measures and information, ,,International Journal of operations
& Production Management” 1994, vol. 14 nr 9, s. 16-31.

% M. Moullin, Performance measurement definitions Linking performance measurement and organisational
excellence, ,International Journal of Health Care Quality Assurance”, vol. 20 No. 3, 2007, s. 181.

% A. D. Neely, C. Adams, M. Kennerley, The Performance Prism: The Scorecard for Measuring and Managing
Stakeholder Relationships, Financial Times/Prentice Hall, London 2002, s. 12.

100 M, Moullin, Delivering Excellence in Health and Social Care, ,,Open University Press”, Buckingham 2002, s.
181.
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ktore przerodzito si¢ juz w biznes oferujacy domniemane lub rzeczywiste rozwigzanie tego
problemu.

Definicje te wskazuja podobienstwa pomiedzy pomiarem wynikow dziatalnosci a
doskonato$cig organizacyjng, ktorej dojrzate formy mozemy spotka¢ w systemach i modelach
pomiaru. Szersza dyskusja na temat definicji pomiaru wynikow dziatalnosci wraz z jej
implikacjami dotyczacymi obszaréw klient, interesariusz z dyskusja o wyborze wiasciwych
interesariuszy, ktérzy maja by¢ brani pod uwage podczas projektowania pomiaru, znajduje si¢
na tamach Performance Measurement Association Newsletter, ktore przytacza M. Moullin'°!.

Szersze ujgcie pomiaru wynikow dzialalno$ci stanowi system pomiaru wynikéw
dzialalnosci (ang. performance measuring system). Organizacja jest definiowana przez T.
Kotarbinskiego jako rodzaj calosci, ktérej wszystkie sktadniki przyczyniaja si¢ do
powodzenia catosci'®2. Calosciowe ujecie takich sktadnikéw, elementéw w organizacji jako
systemu opiera si¢ na ogdlnej teorii systemoéw zdefiniowanej przez L. von Bertalanffye’ego,
ktory definiuje system jako zbidr elementdw pozostajacych we wzajemnych relacjach!®.
Systemowe ujecie organizacji polega na zatozeniu, ze cato$¢ jest czym$§ wigcej niz suma
czegsci tej catosci. Systemowe ujecie organizacji dotyczy badania relacji jakie wystepuja
miedzy jej elementami. ,,Zgodnie z ogdlng teorig systemow zaklada si¢, Ze ten sam zespot
elementow, ktory roézni si¢ wylacznie zachodzacymi relacjami daje w wyniku rdzne systemy.
Funkcjonowanie systemu jako catosci (przedstawione przyktadowo w kategoriach zysku)
zalezy zatem od zbioru relacji miedzy jego elementami”!%,

Jednym z pierwszych autorow, ktory zdefiniowal pojecie systemu pomiaru wynikow
dziatalnosci, byt S. Rogers. Okreslit ten system jako zestaw procedur planowania i przegladu
obowiagzkow, ktore spltywaja kaskada przez organizacjg, aby zapewni¢ powigzanie migedzy
kazda osobg a strategig organizacji'®®. A. A. Atkinson, J. H. Waterhouse i R. B. Wells

okreslaja ten system jako narzedzie wykorzystywane przez organizacj¢ do monitorowania

101 Thidem, s.182.

102 T, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Poznan 2000, s. 75.

1031, von Bertalanffy, Ogélna teoria systeméw. Podstawy, rozwdj, zastosowania, PWE, Warszawa 1984, s. 86.
104 A, Sadowski, M. Zajdel, Podejscie systemowe w naukach o zarzqdzaniu, ,,Studia Prawno — Ekonomiczne”,
t.80, 2009, s. 274.

105°S. Rogers, Performance Management in Local Government, Longman, London 1990, s. 92.
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relacji z interesariuszami w zakresie natury i zakresu zawieranych kontraktow!'%. U. S.
Bititci., A. S. Carrie oraz L. Mcdevitt okreslaja go jako system informacyjny, bedacy centrum
procesow zarzadzania wynikami dziatalno$ci, ktory ma kluczowe znaczenie dla skutecznego
i efektywnego funkcjonowania systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci'?’. R. S. Kaplan i D.
P. Norton definiujg omawiany przez siebie system pomiaru wynikéw (Zrownowazona Karta
Wynikéw — BSC) jako kompleksowy zestaw miernikéw dostarczajacy ram do przelozenia
strategii na dziatania operacyjne zdefiniowane w czterech perspektywach (finansow,
klientdw, wewnetrznej, uczenia si¢ i wzrostu)!'%®. Definicja D. Otleya okresla system pomiaru
wynikéw dziatalno$ci jako system przydatnych informacji dla kadry zarzadzajacej i
organizacji, ktory zawiera takie elementy jak: strategia, cele, poziomy docelowe, nagrody,
wlasciwy przeplyw informacji!®”. System ten ma dostarczaé przydatnych informacji dla
kadry zarzadzajacej oraz by¢ pomocny w utrzymaniu i rozwijaniu trwatych wzorcoéw
zachowan. L. S. Meisel wyrdznil w systemie pomiaru wynikow dziatalnosci planowanie,
mierzenie i kontrole. Czynniki te majg za zadanie pomoc w zapewnieniu, ze inicjatywy
sprzedazowe, marketingowe, dzialania operacyjne, technologie informatyczne, decyzje
biznesowe, dziatania ludzi sa powigzane ze strategig tak, aby osiggnaé pozadane wyniki
biznesowe i stworzy¢ wartoéé¢ dla akcjonariuszy'!’. M. C. S. Bourne, A. Neely, J. F. Mills i
K. W. Platts, uwypuklili, ze system pomiaru wynikéw dziatalno$ci biznesowej odnosi si¢ do
wielowymiarowego zestawu miernikow dziatalnosci stuzacych do planowania biznesu
i zarzadzania nim!!!.

Wybrane definicje pomiaru wynikow 1 systemu pomiaréw dziatalnosci utozone

chronologicznie przedstawia tabela 1.4.

106 A, A. Atkinson, J. H. Waterhouse, R. B. Wells, 4 stakeholder approach to strategic performance measurement,
»Sloan Management Review” 1997, vol. 38 nr 3, s. 26.

107.U. S. Bititci., A. S. Carrie, L. McDevitt, Integrated performance measurement systems: a development guide,
,International Journal of operations & Production Management” 1997, vol. 17 nr 5/6, s. 533.

108 R. S. Kaplan, D. P. Norton, Linking the balanced scorecard to strategy, ,,California Management Review”
1996, vol. 39 nr 1, s. 55.

199D, Otley, Performance management: a framework for management control systems research, ,,Management
Accounting Research” 1999, vol. 10 nr 4, s. 363-382.

10T, S. Maisel, Performance Measurement Practices Survey Results, AICPA, New York 2001, s. 12.

I M. C. S. Bourne, A. Neely, J. F. Mills, K. W. Platts, Implementing performance measurement systems:
a literature review, ,,International Journal of Business Performance Management” 2003, vol. 5, nr 1, s. 4.
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Tabela 1.1. Definicje Systemu Pomiaru Wynikéw Dziatalnos$ci

Data Autor Definicja
Zintegrowany zestaw procedur planowania i przegladu obowiazkow,
1990 S. Rogers ktore sptywaja kaskada przez organizacje, aby zapewni¢ powiazanie
miedzy kazda osobg a strategia organizacji
Zréwnowazona Karta Wynikéw jest kompleksowym zestawem
1996 R. S. Kaplan, miernikow, dostarczajacej ram do przelozenia strategii na dzialania
D. P. Norton operacyjne, zdefiniowanych w czterech perspektywach (finansow,
klientow, wewngtrznej, uczenia si¢ i wzrostu)
A. A. Atkinson, Jest to narzedzie wykorzystywane przez organizacj¢ do monitorowania
1997 J. H. Waterhouse, relacji z interesariuszami w zakresie natury i zakresu zawieranych
R. B. Wells kontraktow
U. S. Bititci., System informacyjny begdacy centrum procesow zarzadzania wynikami
1997 A. S. Carrie, dziatalnosci, ktory ma kluczowe =znaczenie dla skutecznego
L. Mcdevitt i efektywnego funkcjonowania systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci
1999 D. Otley System dostarczajacy przydatnych informacji dla kadry zarzadzajacej
oraz pomocny w utrzymaniu i rozwijaniu trwatych wzorcow zachowan
System umozliwiajacy przedsigbiorstwu planowanie, mierzenie,
kontrolg, pomagajacy zapewni¢, ze inicjatywy sprzedazowe,
2001 L. S. Meisel marketingowe, dziatania operacyjne, technologie informatyczne, decyzje
biznesowe, dziatania ludzi sa powigzane ze strategia, tak aby osiagnac
pozadane wyniki biznesowe i stworzy¢ wartos¢ dla akcjonariuszy
M. C. S. Bourne,
A. Neely, System ten odnosi si¢ do wielowymiarowego zestawu miernikow
2003 . . g L . L
J. F. Mills, dziatalnosci stuzacych do planowania biznesu i zarzadzania nim
K. W. Platts,

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. C. S. Bourne, A. Neely, J. F. Mills, K. W. Platts, Implementing
performance measurement systems: a literature review, ,International Journal of Business Performance
Management” 2003, vol. 5, nr 1, s. 4, L. S. Maisel, Performance Measurement Practices Survey Results,
AICPA, New York 2001, s. 12, D. Otley, Performance management: a framework for management control
systems research, ,,Management Accounting Research” 1999, vol. 10 nr 4, s. 363-382, U. S. Bititci., A. S.
Carrie, L. McDevitt, Integrated performance measurement systems: a development guide, ,,International Journal
of operations & Production Management” 1997, vol. 17 nr 5/6, s. 533, A. A. Atkinson, J. H. Waterhouse, R. B.
Wells, A stakeholder approach to strategic performance measurement, ,,Sloan Management Review” 1997, vol.
38 nr 3, s. 26, S. Rogers, Performance Management in Local Government, Longman, London 1990, s. 92, R. S.
Kaplan, D. P. Norton, Linking the balanced scorecard to strategy, ,,California Management Review” 1996, vol.

39nrl,s. 55.
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Jedng z ram klasyfikujaca pomiar wynikow dziatalnos$ci jest propozycja L. Fitzeralda, ktora
omawia podzial na dwa typy pomiaru wyrdznione w ustugach!'?. Pierwszy z nich wiaze si¢
scisle z wynikami (konkurencyjnos$¢, wyniki finansowe). Drugi skupia si¢ na determinantach
tych wynikow (jakos$¢, innowacje, elastycznos¢, wykorzystanie zasobow). System ten (ang.
framework ttumaczony jest jako karta, rama, metoda lub system) pozwala na identyfikacje
czynnikow wptywajacych na wydajnos¢ w przysziosci, czynigc je bardzo wazng rama
pomigdzy przejsciem od zarzadzania wynikami z przeszio$ci (odnoszacymi si¢ do
terazniejszosci) do zarzadzania wybranymi wynikami, ktore pomagaja okresli¢ przyblizony
efekt w przysztosci, co ma kluczowe znaczenie podczas podejmowania decyzji strategicznych.

M. G. Brown rozwingt koncepcje pomiardw powigzanych na zasadzie przyczynowo-
skutkowej. Jego model organizacji wskazuje na $ciste powigzania pigciu etapoéw procesoOw
biznesowych i ich wynikow. Etapy te nazwane zostaty jako wejscia, procesy przetwarzania oraz
wyjscia. Etapy wyjscia podzielit na ang. outputs i outcomes, thumaczone w obu przypadkach
jako wyniki. Majg one jednak oddzielne znaczenie. Outputs okreslane sg jako produkty, ustugi,
wyniki finansowe, a outcomes jako zadowolenie klientow i1 spelnienie ich wymagan.
Rozréznienie tego okreslenia byto szczegdlnie popularne przy zastosowaniu modelu
w organizacjach sektora publicznego. Ostatni etap dzialan, do ktérego daza wszystkie
poprzednie aktywnos$ci, to zamierzony przez organizacje cel. Wszystkie te elementy w
zatozeniu majg by¢ odpowiednio opomiarowane i1 dla kazdego z tych etapow powinny by¢
zbierane wyniki, odzwierciedlajace poziom spehienia poszczegdlnych procesow!!3.

Pomiar wynikow dziatalno$ci (badZ w szerszym rozumieniu system pomiaru) pozwala
zarzadza¢ organizacjg w kontek$cie monitorowania procesu osiggania i poprawy wynikoéw, a
tym samym pozwala poprawia¢ sprawno$¢ zarzadzania. Najwigkszg wartoscig takiego systemu
sg dziatania korygujace i doskonalgce. Majac to na uwadze mozemy wyroznic trzy podstawowe
funkcje 1 procesy pomiaru wynikow dzialalno$ci. Sposrdd wielu funkcji systemu pomiaru

wynikéw dziatalnos$ci nalezy zwrdci¢ uwage na trzy kluczowe, tj.: pomiar 1 ocena wynikow

12 T, J. Brignall, L. Fitzgerald, R. Johnston, R. Silvestro, C. Voss, Performance Measurement in Service
Businesses, Chartered Institute of Management Accountants, London 1991, s. 34-36.

13 M. G. Brown, Keeping Score: Using the Right Metrics to Drive World-Class Performance, ,,Quality Resources”
1996, s. 30-46.
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dziatalno$ci, identyfikacja obszarow do usprawnien i dostarczanie danych do procesu
doskonalenia dziatalnosci, uruchamianie dzialan doskonalacych!'*. Podstawowe trzy procesy
systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci jakie mozna uzna¢ za nieodltaczne w takim systemie
to: zarzadzanie informacjami, wybor punktow pomiarowych i projektowanie miernikow,
gromadzenie i przetwarzanie danych'!®. Powyzsze podstawowe funkcje i procesy systemu
pomiaru wynikow dziatalno$ci staly si¢ podstawa wspotczesnych praktyk zarzadzania
organizacjami. Ewolucja podej$cia do pomiaru wynikow dziatalnosci, ktéra doprowadzita do
wyodrebnienia takich funkcji 1 procesow byta bardzo dluga i przez wieki opierata si¢ na
wskaznikach finansowych.

Dynamiczny rozw¢j tak zwanych zrownowazonych systemow pomiaru wynikoéw
dziatlalno$ci wskazat droge do uwypuklenia niefinansowych aspektow zarzadzania
organizacjami. Stanowilo to podstawe do rozwoju metodyk umozliwiajacych organizacjom
wprowadzenie zrownowazonych zestawoéw miernikéw, z ktorych wymieni¢ mozna:

- macierz pomiaru wynikow dziatalnosci (PMM),

- piramid¢ SMART,

- zrébwnowazong karte wynikoéw (BSC),

- modele doskonalo$ci biznesowej (EFQM, CAF),

- pryzmat wydajnosci.

Rozpatrujac ewolucje pomiaru wynikéw dziatalnosci mozna poprowadzi¢ ja od odleglej
historii czlowieka jako dziedziny zblizonej do matematyki (lub raczej do praktycznego
wykorzystanie jej elementéw) 1 dziatania zwigzanego z ustalaniem podstawowych pomiaréw
wykorzystywanych przez ludzi. W sferze biznesowej, przez wieki najwigksze znaczenie mialy
pomiary wynikoéw dzialalnos$ci finansowej, od praw w Kodeksie Hammurabiego (§ 221 ,,Jesli
lekarz ko$¢ obywatela ztamang wyleczyt lub migsien bolacy uzdrowil, ranny lekarzowi 5 szekli

”)116

srebra da”) '°, przez blizsze nam transakcje handlowe, jakie prowadzili np. Wenecjanie.

114 R, Haffer, op. cit., s.337.

115 M. Franco-Santos, M. Kennerley, P. Micheli, V. Martinez, S. Mason, B. Marr, D. Gray, A. Neely, Towards a
definition of business performance measurement system, ,International Journal of Operations & Production
Management”, vol. 27, no. 8, 2007, s. 797.

116 M. Stepien (przekt.), Kodeks Hammurabiego, Wydawnictwo Alfa, Warszawa 1996, s. 59.
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Potrzeba bardziej ztozonego podejscia do oceny wynikoéw doprowadzita w Wenecji do systemu
ksiggowego podwdjnego zapisu opisanego przez L. Pacioli w Summa de arithmetica,
geometrica, propi et proportionalita''’. Wedtug A. Neelyego, M. Kennerleyego i C. Adamsa
histori¢ pomiaru wydajnosci mozna poprowadzi¢ od wpisow w ksiggach finansowych
weneckich mnichow z XIII wieku przez piramid¢ wskaznikow finansowych stosowang przez
DuPonta (ROI - zysk operacyjny/aktywa ogdtem, tzw. model DuPonta) na poczatku XX wieku,
az do czasu wzmozonej krytyki mierzenia tylko wskaznikow finansowych kosztem parametrow
niefinansowych. Krytyka ta doprowadzita do wybuchu systeméw majacych pomoc
organizacjom w implementacji zréwnowazonych i zintegrowanych zbioréw pomiaréow. W
1951 roku General Electric Company rozpoczat ang. Measurment Project, ktéry miat pomoc w
osigganiu lepszych wynikow i zostal wprowadzony w oddziatach tej firmy!'®. Jedng z
najwczesniej rozpowszechnionych rozbudowanych struktur pomiaru byla macierz pomiaru
wynikow dziatalno$ci, ang. Performance Measurement Matrix (PMM) zapoczatkowany w
1989 roku przez D. P. Keegana, R. G. Eilerai C. R. Jonesa. PMM skategoryzowala pomiary na
finansowe i1 niefinansowe, wewnetrzne i zewnetrzne.

Niezaprzeczalny przetom, ktorego poczatkiem byl PMM, potrzebowat jednak jeszcze
bardziej systemowego zorganizowania pomiarow. W 1990 roku zaprezentowano
kwestionariusz pomiaru dziatalnosci. Zostal on podzielony na cztery czesci, z ktorych pierwsza
zbierata ogo6lne dane o organizacji 1 respondencie, druga poswigcona byta ocenie obszarow,
ktére wymagaja poprawy w porownaniu z dotychczasowymi wynikami, trzecia dotyczyta
wskaznikow wydajnosci, a czwartg cze$¢ poswigcono samoocenie respondenta i jego wynikow
w pracy'"”. Kwestionariusz ten mial poméc w zidentyfikowaniu obszaréw wymagajacych
poprawy oraz okres$li¢ 1 poprawi¢ skuteczno$¢ stosowanych przez organizacj¢ miernikow

dziatalnos$ci. W roku 1991 kolejng struktura pomiaru, jaka opisali R. L. Lynch 1 K. F. Cross,

7 B. Aurel, Learning from practice — A brief history of performance measurement, ,,Organisational Performance
Magazine”, 2010, dostep: 10.12.2022 r. [http://www.performancemagazine.org/learning-from-practice-a-brief-
history-of-performance-measurement/].

118 A. D. Neely, Business Performance Measurement Unifying Theory an Integrating Practice, Cambridge
University Press, Cambridge 2007, s. 144-149.

1197 R. Dixon, A. J. Nanni, T. E. Vollmann, The New Performance Challenge: Measuring Operations for World-
class Competition, Dow Jones-Irwin, Homewood 1990, s. 5-20.
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byta wprowadzona przez Wang Laboratories ang. Strategic Measurement and Reporting
Technique (SMART), okre$lajaca kaskadowe pomiary ukierunkowane w dot organizacji tak,
aby pomiary na najnizszych poziomach odzwierciedlaly wizj¢ oraz spetnialty wewngtrzne 1
zewnetrzne cele organizacji'?®. Na szczycie tej piramidy okresla si¢ cele strategiczne
organizacji, ktore kaskadowo sptywaja na jej nizsze szczeble. Cele te odzwierciedlane w
planach operacyjnych nizszych w hierarchii jednostek organizacji. Wyniki wracaja w
odwrotnym kierunku do szczytu piramidy opracowywane przez poszczegélne dziaty w celu
uchwycenia najwazniejszych pomiarow majacych wptyw na realizacje strategii.

Tablica zarzadzania lub tablica sterowania, jak czasami thumaczy si¢ fran. Tableau du Bord
jest koncepcja spopularyzowang we Francji w latach 30. XX wieku. Okre$lana jest jako
najstarsza, kompleksowa koncepcja pomiaru i oceny dokonan przedsigbiorstwa. Pierwsze
wersje tego narzedzia obejmowaly zestaw miernikow zwigzanych z procesami produkcyjnymi.
Wspolczesna postaé, bedaca kompleksowym instrumentem pomiaru i oceny wynikoéw przy
wspotudziale rachunkowosci, wyksztalcita sie na przetomie lat 50. i 60. XX wieku'?!,
W literaturze angielskiej najczgsciej jest przywolywana jako ang. dashboard lub management
dashboard. Na kanwie m.in. tableau du board w latach 90. XX wieku pojawita si¢ opracowana
przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona Zrownowazona Karta Wynikow — Balanced Scorecard
(BSC), ktora zdefiniowata 1 polaczyta cztery perspektywy w pomiarach organizacji: finansowa,
klientow, procesow, rozwoju. Mialy one $cisle odzwierciedla¢ pomiar w relacji do celow
strategicznych przy mocnym uwypukleniu wiascicieli mierzonych proceséw. BSC zostata
spopularyzowana na przetomie XX oraz XXI wieku i1 byta w wielu przypadkach krytykowana
m.in. za brak wyraznego odniesienia dziatalnosci do wynikow konkurencji. Inne stowa krytyki
odnosity si¢ do pomijanych w BSC perspektyw, takich jak satysfakcja dotyczaca dziatu
zasobow ludzkich, dziatalnosci dostawcow, jakosci obstugi klientow czy tez wplywu na

srodowisko'?2.

120 R. L Lynch., K. F. Cross, Measure Up: The Essential Guide to Measuring Business Performance, Mandarin,
London 1991, s. 6.

121 M. Barowicz, Tableau de Bord, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2013, nr 7, s. 1.

122 A Neely, op. cit. s. 149.
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Ewolucja pomiarow wynikéw dziatalno$ci dokonata si¢ w Tableau du Bord i BSC rowniez
poprzez zmian¢ myslenia od pomiaru zrealizowanego celu do pomiaru procesu, ktory
prowadzil do realizacji zaktadanych celéw. Odzwierciedleniem takiej zmiany postawy byta
droga od Zarzadzania Przez Cele — ang. Management by Objectives (MBO) — do Zarzadzania
Procesami Biznesowymi, czyli ang. Business Process Management (BPM).

MBO skupia si¢ na skutecznej realizacji strategicznych i operacyjnych celéw firmy i oparte
jest na sktadowym definiowaniu waznych zadan, monitoringu, ocenie stopnia realizacji oraz
powiazaniu uzyskiwanych wynikow z systemem motywacyjnym!'?*. P. Drucker zwrdcit uwage
na jasne okreslenie celow organizacji przez kadr¢ kierownicza i dazenie do poprawy
efektywnosci kierownictwa oraz innych pracownikow, jako istotny element systemoéw pomiaru
wydajnosci MBO. MBO, koncentrujac si¢ rowniez na celach pozafinansowych, umozliwito
szerszg implementacj¢ pomiaréw dziatalno$ci w organizacjach zwigzanych z administracjg
publiczna. Kolejne rozwinigcia MBO w pelni ukazaly zalety tej metody, stosowanej szerzej w
biznesie i zauwazono mozliwosci ich wykorzystania w podmiotach sektora publicznego.
Kolejnym krokiem w rozwoju systeméw pomiaru wynikoéw dziatalnosci byt Business Process
Management (BPM), ktdrego osig staly si¢ procesy.

BPM okres$lane jest rowniez jako ang. Enterprise Performance Management (EPM) lub
ang. Corporate Performance Management (CPM). BPM uwaza si¢ za jedng z wazniejszych
koncepcji zarzadzania, ktore od wczesnych lat 90 lepiej organizujg dziatalnos¢ gospodarczg w
oparciu o procesy, podnosza efektywno$¢ 1 konkurencyjnos¢ w obszarze kosztow, jakosSci i
odpowiadajg coraz bardziej ztozonym wymaganiom klientéw'?*. Koncepcja tego podejscia
polega na dostosowaniu wszystkich dziatan do potrzeb klientow, przy dazeniu do coraz lepsze;j
efektywnosci organizacji 1 jednoczesnej integracji z dostgpnymi systemami ang. Business
Intelligence (BI). W metodzie BPM mozemy rowniez dostrzec przeniesienie ci¢zaru metod
analizy na warto$ci niematerialne, takie jak umiejetnosci pracownikow.

A. D. Nelly, C. A. Adams 1 M. P. Kennerly m.in. na fali krytycznych uwag pod adresem

Zréwnowazonej Karty Wynikow, zaproponowali swdj model pod nazwg Pryzmat Wydajnosci

123 R, Reinfuss, MBO prosta i skuteczna technika zarzqdzania twojg firmg, Onepress, Gliwice 2011, s. 17.
124 A. Margherita, Business process management system and activities: two integrative definitions to build an
operational body of knowledge, ,,Business Process Management Journal” 2014, vol. 20, no. 5, s. 642-662.
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(PW), ang. Performance Prism. Jest to model zarzadzania strategicznego, ktéry zostat
zaproponowany w 2002 roku. Reprezentuje on podejscie do pomiaru wynikow dziatalnosci
organizacji, ktére skupia si¢ na zrozumieniu i analizie wielowymiarowych aspektow
dziatalnos$ci organizacji tak, aby osiagna¢ skuteczniejsze i zréwnowazone rezultaty. W
przeciwienstwie do tradycyjnych podejs¢ pomiarowych, Performance Prism bierze pod uwage
wigksza grupe interesariuszy i zwraca uwagg na ich roznorodne wymagania oraz oczekiwania.
Model opiera si¢ na pigciu kluczowych elementach: strategii, procesach, zdolnosciach,
zasobach, wynikach.

Pryzmat Wydajnosci w zamys$le ma pomagal organizacjom uzyska¢ bardziej
kompleksowe i zrownowazone spojrzenie na dziatania organizacji oraz dostosowac strategie i
cele do réznorodnych oczekiwan interesariuszy. Model ten jako swo¢j fundament okresla
spelnienie wymagan interesariuszy zwigzanych z dang organizacja. Koncepcja, ze zadowoleni
akcjonariusze (ang. sherholders) to wynik zadowolonych interesariuszy (ang. stakeholders),
jest podstawa zlozonych relacji pomiedzy wszystkimi uczestnikami. BSC skupiajaca swoja
uwagg na czterech perspektywach: finansow, klientow, procesOw oraz innowacji i uczenia sig,
jest wedlug Pryzmatu Wydajno$ci niewystarczajaca, poniewaz niedostatecznie mierzy
wskazniki dotyczace waznych interesariuszy, takich jak pracownicy lub dostawcy zewngtrzni.
Oczywiscie BSC nie byla gléwnym przyczynkiem do wprowadzenia modelu Pryzmatu
Wydajnosci. Przyktadow modeli pomiaru wynikow dziatalnosci, ktore pomijaty uwypuklone
w tej koncepcji elementy, byto duzo wigcej. Stosowanie modeli pomiaru skupiajacych si¢ na
wskaznikach finansowych moze by¢ jak najbardziej wlasciwe w okreslonym momencie zycia
organizacji, ktorej warunki akurat tych pomiarow potrzebuja najbardziej. W kolejnym
momencie ta sama organizacja moze mie¢ juz inne problemy do rozwigzania, na ktore
najwlasciwszym remedium stanie si¢ wyrazne scentralizowanie dziatan na poprawe wynikow
niefinansowych.

Pryzmat Wydajnosci stat si¢ przeciwwaga do znacznie czgsciej wystepujacych modeli
mierzacych perspektywy finansowe, klienta, innowacji czy procesOw wewnetrznych, i
przenidst pryzmat uwagi na mniej oczywiste sfery, takie jak pomiar w kontekscie
pracownikow, dostawcow zewnetrznych, czy tez otoczenia, poszerzajac tym samym zakres
interesariuszy objetych pomiarem. Pomimo, ze takie podejscie jest juz w krajach europejskich
szeroko stosowane (m.in. dzigki propagowaniu Modelu EFQM 1 wywodzacych si¢ z niego
pochodnych narzedzi zarzadzania), to jednak Pryzmat Wydajnosci podjat wyraznie temat
zaspokojenia wymagan i okreslenia jako glownych interesariuszy roéwniez pracownikow

organizacji.
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PW podkresla rowniez duze znaczenie wzajemnych relacji roznych interesariuszy. Z jedne;j
strony pracodawca szuka u pracownika takich elementéw jak produktywno$¢, kreatywnosc,
elastycznos$¢, lojalnos¢, a pracownik jako interesariusz tej organizacji oczekuje wskazania
wyraznych celow do osiggni¢cia, dobrego wynagrodzenia oraz perspektywy rozwoju, awansu
1 mozliwosci dodatkowych szkolen. W zalezno$ci klient — organizacja PW wskazuje na
powiazanie pomiedzy oczekiwaniami klienta dotyczacymi ceny, dostawy, obstugi przed i po
sprzedazy na wysokim poziomie, a oczekiwaniami organizacji dotyczacych procesu
ksztaltowania procesoOw 1 przede wszystkim ich lojalnosci. Te wzajemne zaleznosci,
odpowiedzi na pytania, ktére organizacja powinna sobie stawia¢, doprowadzily do
uwazniejszego spojrzenia na pomiar wydajnosci pod wzgledem tego, co i jak mierzy¢. PW nie
byt szeroko przyjety i dotychczas zastosowano go w niewielkiej liczbie organizacji'?>.

Kluczowym w odniesieniu do pomiaru wynikéw dziatalno$ci jest uzmystowienie sobie
réwniez $ciezki jakg przebyly organizacje, aby dotrze¢ do wspotczesnych czaséw, gdzie bardzo
duze znaczenie w procesach zarzadzania osiaggnely Kluczowe Wskazniki Efektywnosci, ang.
Key Performance Indicators (KPI). Wskazniki te pozwalaja na biezaca oceng i poprawe
wynikow dziatalnosci firmy, a takze poszerzenie wiedzy'%S.

Kluczowe Wskazniki Efektywnosci sg stosowane jako finansowe i niefinansowe mierniki
w procesach pomiaru stopnia realizacji celow, jakie chce osiggna¢ organizacja. Ich korzenie
mozemy znalez¢ na poczatku XX wieku, kiedy to decyzje kadry zarzadzajacej wspierane byty
przez dane zorientowane na rachunkowos$¢, dajac ich uzytkownikom ogélny obraz sukcesu lub
zblizajacej si¢ porazki. Ten pierwszy okres charakteryzuje si¢ przede wszystkim dwiema
cechami: ucigzliwo$cia pozyskania informacji o wynikach oraz ich czasem. Ucigzliwo$¢
zwigzana byla z pozyskaniem informacji o wynikach najczesciej z ksigg rachunkowych
1 wyodrebnieniem z nich przydatnych dla zarzadzajacego wskaznikow. Bylo to na pewno nie
lada wyzwaniem przy braku wspotczesnych mozliwosci gromadzenia i analizy danych.

Podobnie jak w pozniejszych latach, zarzadzajacy musiat w duzej mierze polega¢ na

125 J. Etienne, M. Erik, J. Arjan, Performance management models and purchasing relevance still lost, The 14th
IPSERA conference, Archamps, France 2005, s. 687-697.

126 A Grycuk, Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) jako narzedzie doskonalenia efektywnosci operacyjnej firm
produkcyjnych zorientowanych na lean, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 2, s. 28-31.
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kompetencjach ksiggowych 1 porozumieniu pomi¢dzy nimi w uzyskaniu kluczowych
informacji 1 trendow, jakie pojawiaty si¢ po analizie dokumentéw rachunkowych. Drugim
charakterystycznym elementem byl czas otrzymywania wynikéw. Analiza opierala si¢ na
danych, ktore miaty miejsce w przesztosci i na pewno nie byta to bliska przesztos¢, wigc reakcja
na wyniki dzialalno$ci uzyskane takg droga byta mocno spdzniona i mogta mie¢ powazne
konsekwencje dla dziatalnosci organizacji.

Podobne problemy pojawiaty si¢ rowniez w duzo pdzniejszym okresie przy okazji
wprowadzenia pierwszych systemow informatycznych wspomagajacych pomiary wynikow
dziatalnosci, o czym bedzie mowa ponizej. Pewnym postgpem w pierwszym okresie pomiarOw
wydajnosci wykazata si¢ w 1919 roku firma DuPont, mierzac zwrot z kapitatu wtasnego (ROE)
znane jako analiza DuPonta. Dzigki niej mozliwa stata si¢ nie tylko kompleksowa ocena
terazniejszego stanu dzialalnosci organizacji, ale rowniez pozwolilo to na ujecie prognostyczne
procesow, majace da¢ impuls do decyzji w przysztosci. Analityczna posta¢ piramidy, w jaka
byl kreowany sposob DuPonta, ukazywata, ze zwrot z kapitatu wlasnego zalezny jest od trzech
czynnikow: ROS — zyskownos¢ netto, TAT — obrotowo$¢ aktywow, A/E — mnoznik kapitatu
wlasnego, opisywany poprzez kolejne rozszerzenia rownaniem: ROE=ROSxTATxA/E.

Kolejnym przykltadem zmian w pomiarze wynikoéw dzialalnosci jest francuskie
przedsigbiorstwo Saint-Gobain (producent materiatow budowlanych i szkta), ktére uzupetniato
swoje bilanse o statystyki oparte na narracji, majac zapewni¢ dodatkowy kontekst dla
interpretatoréw wynikow. Celem bylo ujednolicenie pomiarow w roznych oddzialach, a
nastepnie komunikacja wynikow pomiarow, aby zapewni¢ nowe spojrzenie na wydajnosc.

W 1951 roku Ralph Cordiner, prezes General Electric (GE), zastosowat systemowo
kluczowe mierniki wynikow w pogrupowanych kategoriach, takich jak postawy pracownikow,
odpowiedzialno$¢ publiczna, produktywnos$¢ oraz udzial w rynku. Wada, jaka wskazywano
w zastosowanych przez GE miernikach, byt duzy stopien subiektywnos$ci. Najwazniejsza zaleta
bylo jednak to, ze wskazano nowy kierunek w pomiarach dziatalnoSci nie przywigzany
wylacznie do miary osiggania celow pod katem pomiaru krotkoterminowych wartosci

finansowych. Rozw6j w zastosowaniu nowych miernikéw wynikow dziatalnosci w GE miala
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niewatpliwie ewolucja planowania strategicznego, ktora miata miejsce w tym przedsigbiorstwie
od lat 40. XX wieku'?’.

Planowanie na okres powojenny rozpoczgto jeszcze podczas dziatan militarnych, w jakie
uwiktane byly Stany Zjednoczone. W latach 50. wprowadzono zintegrowany system
planowania dlugoterminowego, ktory obejmowat dzialania znane obecnie jako planowanie
strategiczne. Planowanie strategiczne byto wykorzystywane w organizacjach od bardzo dawna,
nawet wtedy, gdy nie byto tak nazwane wprost. Planowanie strategiczne jest szczeg6lna formag
strategiczng, polegajaca na zastosowaniu praktyki planistycznej'?®. Podazajac $ciezka myslenia
H. Mintzberga, planowanie definiuje si¢ jako sformalizowang procedur¢ tworzenia
zamierzonego wyniku w postaci zintegrowanego systemu decyzji, skupiajacego si¢ na
formalizacji jako kluczowym kryterium odrézniajacym planowanie od innych dziatan
zwigzanych z projektowaniem lub formutowaniem strategii'?’.

Powolne przejscie od intuicyjnego wdrazania strategii (bez odpowiedniego
zaprojektowania procesOw 1 ich pomiarow) po bardziej usystematyzowanego dziatania,
nadeszto wraz z upowszechnieniem si¢ komputeroéw osobistych i dostepem do coraz wigkszych
mocy obliczeniowych urzadzen zwigzanych z technologiami informacyjnymi (IT). Nowe
technologie staly si¢ niejako synonimem nowoczesnych technik zarzadzania. Jak zauwazyt J.
Brilman: ,,Nowe technologie informacyjne i1 komunikacyjne mozna potraktowa¢ jako
nowoczesne techniki zarzgdzania, dajace si¢ stosowa¢ we wszystkich organizacjach. Nawet 1
w takich dziedzinach, ktdre zainteresowane sg problemami bardzo specjalistycznymi (np. nauki
spoteczne), nastepuje szybki rozwoj powiazah z tymi technologiami, poniewaz umozliwiaja
one zwiekszenie wiedzy o zarzadzaniu i skuteczniejsze konkurowanie”!3°.

Jedng z najwigkszych wad systemow IT byto to, ze bazowaly one na informacjach z
przesztosci, czesto nieaktualnych w stosunku do potrzeb informacyjnych zarzadow. Ujawnita

si¢ rowniez kolejna wada sposobdéw zarzadzania na podstawie danych ksiegowych i1

127W. Ocasio, J. Joseph, Rise and Fall — or Transformation? The Evolution of Strategic Planning at the General
Electric Company, 1940-2006, ,,Long Range Planning” 2008, nr 41 (3), s. 250.

128 G. Saloner, A. Shepard, J. M. Podolny, Strategic Management, John Wiley and Sons, New York 2001, s. 10.
129 4. Mintzberg, The Fall and Rise of Strategic Planning, Prentice Hall, New York 1994, s. 1.

130 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 33.
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szczatkowym planowaniu strategicznym. Pojawita si¢ tak zwana luka w wykonaniu strategii
(ang. strategy to execution gap), ktora uzmystowita kadrom kierowniczym, ze duze naktady
finansowe, czasowe na opracowywanie strategii, nie oferowaty znaczacych korzysci dla
organizacji, poniewaz najczesciej zaniedbywano podczas wdrazania aspekty takie jak
opracowywanie procesOw, ktore wspieratyby jej realizacj¢. Pojawiat si¢ wigc twor, ktory miat
naukowe podstawy do zaistnienia w organizacji, lecz realizowany byl raczej teoretycznie niz
praktycznie.

Pomimo tego, ze nauki o zarzadzaniu juz dawno zauwazyty t¢ luke i stosuje si¢ wiele
narzedzi do praktycznego wdrazania strategii oraz jej monitorowania (np. Zréwnowazona Karta
Wynikéw) wiele organizacji opracowuje strategie, ktorej realizacja nie jest w zaden sposob
mierzona. Systemy informatyczne nazywane ang. Business Intelligence (Bl) w powigzaniu
z hurtowniami danych, przeszty dluga droge od baz danych, ktére byty projektowane
1 zarzadzane przez dziaty IT dla wielu organizacji w jednakowy sposob, do obecnych systemow
przygotowanych dla konkretnego klienta. W 1958 roku H. P. Luhn po raz pierwszy uzyt pojecia
BI jako narzedzia do analizy danych. Jak pisze wyzej wymieniony autor: ,,BI pokazuje
elastycznos¢ takiego systemu w identyfikowaniu znanych informacji, w znajdowaniu tego, kto
powinien wiedzie¢ oraz w efektywnym rozpowszechnianiu zebranych informacji albo w formie
skroconej lub jako kompletny dokument”!3!. Byl to wigc system informatyczny shuzacy analizie
danych. Ogromna ilo$¢ danych, ktora zaczeta sptywac wraz z rozpowszechnianiem si¢ BI, byta
réwniez powodem przeobrazen, jakim te systemy podlegaty przez wiele lat.

Najpowazniejsza wada poczatkéw tych systemow byto to, ze ilos¢ gromadzonych danych
przerastata mozliwosci ich opracowania w ramach istniejgcych struktur przedsigbiorstw.
Rozpoczgto wiec tworzenie osobnych dzialow, ktore zajmowaty si¢ ich gromadzeniem 1
przetwarzaniem. Z racji duzych barier w obstudze dziatania te w wigkszosci zostaty przekazane
specjalistom od technologii informatycznych, majacych najczes$ciej mniejsze do§wiadczenie w
zarzadzaniu niz kadra kierownicza, ktora z drugiej strony nie byta przygotowana do przejecia

zadan obstugi narzedzi BI. Niedoskonatosci, jakie wynikaly z wprowadzenia do zarzadzania

Bl H. P. Luhn IBM JOURNAL OCTOBER 1958, s. 314, dostep: 3.02.2023 .
[https://www.semanticscholar.org/paper/A-Business-Intelligence-System
Luhn/a9¢2cbdd49df560aafleect5138aba84acelbcOb].
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organizacjami nowych dziatléw informatycznych (majacych za zadanie przygotowywanie na

podstawie gromadzonych danych informacji, stuzacych lepszemu podejmowaniu decyzji przez

kadre kierowniczg), nawarstwialy si¢ w miar¢ mnozenia danych i delegowania tej czgsci

procesu zarzadzania na dziaty techniczne. Ich najwigksza wada byt znowu czas, podobnie jak

miato to miejsce w poprzednich latach oraz jako$¢ generowanych sprawozdan. Rozwoj

technologii cyfrowych dostgpnych w zarzadzaniu jest bardzo szybki i podlega czgstym

modyfikacjom, zarowno pod wzgledem rozpatrywania w podziale na hardware, jak i sofiware.

Z systemami Business Intelligence $cisle zwigzane sg tzw. hurtownie danych. Z gromadzonych

w nich nieustandaryzowanych informacji, takich jak relacje z klientami, pracownikami,

rozliczenia ksiegowe, dane o procesach korzystaja takie systemy jak:

On-Line Analytical Processing (OLAP) — systemy przetwarzania informacji
z wykorzystaniem wielowymiarowej bazy danych, uzywane do wykonywania analiz
trendow sprzedazy, analiz finansowych,

Decision Support Systems (DSS) — systemy wspomagania decyzji, wykorzystujace
modele i dane w rozwigzywaniu problemdéw niestrukturalnych,

Executive Information Systems (EIS)— systemy informowania kierownictwa,
dedykowane kierownictwu wyzszego szczebla, wspierajace proces podejmowania
strategicznych decyzji,

Management Information Systems (MIS) — systemy zarzadzania informacjg. Jest to
system wsparcia dla kadry zarzadzajacej w planowaniu i realizacji swoich obowiazkéw
wykorzystujacy analizy finansowe, analizy proceséw produkcji,

Geographic  Information Systems (GIS)— systemy informacji geograficznej
wykorzystywane np. do $ledzenia floty samochodow stuzbowych 1 poprawe w ich
wyniku procesow logistycznych,

Customer Relationship Management (CRM)— systemy zarzadzania relacjami

7 klientami.

Systemy CRM maja szczeg6dlne znaczenie dla wielu modeli pomiaru wynikow dziatalnosci

traktujacych systemowo doskonalenia organizacji, gdzie relacje z klientami sa wysuwane na

pierwszg lini¢. Jak stusznie zauwaza E. Skrzypek, zarzadzanie powinno by¢ ukierunkowane na
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klienta, na kreowanie wartosci klienta i wartosci dla klienta'*2. Polaczenie organizacji i relacji
z klientem przy wykorzystaniu nowych technologii to sedno CRM. System zarzadzania
relacjami z klientem to strategia biznesowa polegajaca na budowaniu lojalnosci klientow
wobec przedsigbiorstwa/marki, poprzez rozwijanie dtugoterminowych, korzystnych dla obu
stron zwigzkéw, z zastosowaniem najnowszych osiggni¢¢ technologii przetwarzania
informacji!*3. Wartym podkre$lenia jest rozroznienie, jakie stosuje sie wobec systemu CRM
oraz CRM jako filozofii zarzadzania. Rozwdj CRM w kierunku ograniczenia zbierania danych
do zarzadzania wytacznie klientami kluczowymi, z perspektywy organizacji jest kolejnym
krokiem, jaki pojawil si¢ w tej filozofii. Ang. Key Customer Relationship Management
(KCRM) to okreslenie koncepcji zarzadzania wylacznie danymi klientow, ktorzy stanowia
najwickszg wartos¢ dla firmy.

Wspotczesnie pomiar wynikow dziatalno$ci poszerza swoje ramy o nowe technologie 1
innowacje cyfrowe, takie jak: Internet Rzeczy (ang. Internet of Things — 10T), technologie
Blockchains, eksploracja procesOw, sztuczna inteligencja i rzeczywistos¢ wirtualna.
Przyktadem sa inteligentne urzadzenia internetowe automatyzujace wczesniejsze procesy,
pomagajace analizowaé poprzez $ledzenie 1 monitorowanie dziatan w szybki oraz skuteczny
Sposob.

Wsrod nowych cyfrowych innowacji coraz czesciej pojawia si¢ termin eksploracja
procesOw (ang. Process Minning). Eksploracja proceséw umozliwia ich analiz¢ i dziatanie w
réznych perspektywach z wykorzystaniem dziennikéw zdarzen utworzonych przez systemy
informatyczne'®*. Eksploracja proceséw wywodzi sie z procesu odkrywania uogélnionych
regut 1 wiedzy znanych pod nazwa eksploracja danych (ang. Data Minning). Eksploracja
danych to proces odkrywania istotnych zaleznosci, korelacji, wzorcoOw 1 tendencji, poprzez

przesiewanie duzych ilo$ci danych przechowywanych w repozytoriach za pomocg technik

132 B. Skrzypek, Klient jako wspéltwérca poziomu jakosci w organizacji, Klient w organizacji zarzqdzanej przez
jakos¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2006, s. 90-99.

133 B. Deszczynski, P. Deszczynski, Customer Relationship Management konsekwencjg globalizacji, ,,Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej” 2004, nr 44, s. 173.

134 C.R. Oruthotaarachchi, W M J 1 Wijayanayake, 4 Thematic Literature Review on Business Process
Management, ,International Journal of Managing Value and Supply Chains” 2021, vol. 12, no. 1, s. 10.
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rozpoznania wzorcOw oraz technik statystycznych i matematycznych'®>. Wspdtpraca i
przenikanie nowych technologii informatycznych poprzez wykorzystanie aplikacji czy
programéw w chmurze, i przede wszystkim coraz tanszy dostep do czesci z nich, wptywa czesto
na rozszerzenie zakresu miernikéw w systemach pomiaru wynikow dziatalnosci. Takim
przyktadem jest Zrownowazona Karta Wynikow, ktora ze wzgledu na wptyw koncepcji ang.
Triple Bottom Line (TBL lub 3BL, lub 3P) poszerzyla zakres analizy pomiaru wynikow
dziatalno$ci o aspekt ekonomiczny, ekologiczny i spoteczny oraz data poczatek ang.
Sustainability Balanced Scorecard'*’, opisanej w rozdziale 1.3.

Organizacje juz od wielu lat s3 zmuszane do analiz i doskonalenia swoich strategii
i systeméw zarzadzania'*’. Podobnie jak w organizacjach biznesowych, zastosowanie analiz
1 strategii przektada si¢ na sukcesy podmiotow edukacyjnych. W przedsigbiorstwach zwrdécono
uwage, jak wazne jest monitorowanie wlasnych wynikow i otoczenia organizacji na tle innych
podmiotéw. Pomiar uznano wigc za kluczowy element poprawy wynikéw biznesowych!®,
W ostatnich latach pomiar wynikdéw organizacji i czynniki, od ktorych on zalezy, wzbudzity
duze zainteresowanie badaczy i praktykow!*’. Poprzez poréwnanie z branza przemystows
1 wzrost ich wynikow, zaczeto podobnie postrzega¢ organizacje edukacyjne, w ktorych rowniez
mozna zbudowaé¢ pomiar wynikow. Zauwazono, ze pomiar wynikow dostarcza srodkow, za
pomoca ktorych organizacja moze oceni¢ np. czy jej tancuch dostaw ulegt poprawie lub

140 "W ciggu ostatnich trzydziestu lat opublikowano obszerng literature z zakresu

pogorszeniu
pomiaru wynikéw. Poczatkowo badania skupiaty si¢ na definicjach pomiaréw i wynikach
biznesowych'*!. Nastepnym etapem rozwoju systeméw pomiaru byly badania dotyczace
opracowania kompleksowych ram i modeli pomiaru przystosowanych do szerokiego spektrum

organizacji, po czym potozono nacisk na rozwoj 1 projektowanie systemow dostosowanych do

135 C. M. Olszak., K. Bartu$, Analiza i ocena wybranych modeli eksploracji danych, 2018, s. 1, dostep:
25.04.2023 r. [http://ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2009/092 Olszak Bartus.pdf].

136 F, Figge, T. Hahn, S. Schaltegger, M. Wagner, The Sustainability Balanced Scorecard-Theory and Application
of a Tool for Value-Based Sustainability Management, Corporate Social Responsibility — Governance for
sustainability, University of Lueneburg, Luneburg 2002, s. 5-7.

137 M. Striteska, M. Spickova, op. cit., s. 1-13.

138 p_ Taticchi, F. Tonelli, L. Cagnazzo, op. cit. , s. 4-18.

139 A. Gunasekaran, C. Patel, R. E. McGaughey, op. cit., s. 333-347.

140 A Bora, S. Chiamsiri, D. Krairit, op. cit. , s. 1.

141 A, D. Neely, M. Gregory, K. Platts, op. cit. , s. 1228-1263.
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indywidualnych potrzeb danego podmiotu. Pomiar w ramach modeli pomiaru wynikow
dziatalno$ci zyskuje na znaczeniu, co réwniez znajduje odzwierciedlenie w systemach pomiaru
organizacji edukacyjnych.

Jednym z probleméw dotyczacym pomiaru wynikéw bylo na przestrzeni lat duze
zroznicowanie w terminologii wystepujace] w literaturze naukowej. Autorzy zazwyczaj
skupiali si¢ na roznych aspektach projektowania systemu pomiaru wynikéw, co doprowadzito
réwniez do utworzenia licznych definicji pomiaru wynikdw. Przyczyna tego jest rdwniez
rozbiezno$¢ miedzy tym, co chcemy zmierzy¢, a tym, co moze zmierzy¢ pomiar wynikow.
Stanowi to nadal duze wyzwanie w obszarze badan nad systemami pomiaru wynikow'42,

System pomiaru wynikdéw dziatalno$ci w literaturze najczesciej wigze si¢ z efektywnoscia
i skuteczno$cig, w tekstach anglojezycznych rozpatrywanymi jako ang. efficiency and
effectiveness of action. Efficiency czg¢sto okreslane jest jako efektywnos$¢, czyli stosunek
wynikéw do naktadéw (odpowiedZz na pytanie jak dobrze organizacja wykorzystuje swoje
zasoby, aby osiagnaé swoje cele). Effectiveness to inaczej skuteczno$é, czyli stopien
oszczednego wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa podczas realizacji procesu, ktory ma
osiggnaé zamierzone wyniki oczekiwane przez interesariuszy tego procesu. Skuteczno$é
okreslana jest rowniez jako ilo$¢ spelnionych potrzeb klientow, a efektywno$¢ to stopien
oszczgdnego wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa w czasie, mierzony zakladanym
okre$lonym poziomem satysfakcji klientow!'**.

Podsumowujac rozwazanie na temat ewolucji pomiaru wynikow dziatalnosci nalezy
wspomnie¢, ze pomiar w naukach ekonomiczno-spotecznych byt i1 jest nieco bardziej
utrudniony niz w chemii, fizyce, itp., ktére dysponuja precyzyjnymi instrumentami do pomiaru
cech fizycznych takich jak waga, temperatura, wysoko$¢. Wynik pomiaru jest w takim
wypadku jednoznaczny 1 wyrazony np. w gramach, Celsjuszach, centymetrach. Do niedawna
przewage miatl poglad, Zze w naukach spotecznych, wielko$ci, ktore si¢ mierzy nie sg
addytywne, tzn. nie istnieje operacja ich taczenia odpowiadajgca arytmetycznej operacji

dodawania. Jednostki miary byly podstawowym atrybutem zjawiska mierzalnego, podczas gdy

142 M. Striteska, M. Spickova, op. cit., s. 1-13.
143 D. Roshan, J. E. Jenson, Study on performance measurement systems — Measures and Metrics, ,,International
Journal of Scientific and Research Publications”, vol. 4, nr 9, 2014, s. 2.
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wigkszos¢é zjawisk ekonomicznych, psychologicznych i spotecznych takiej jednostki nie ma'#.

W zwiazku z tym w naukach ekonomicznych czy naukach o zarzadzaniu wykorzystuje si¢
osiggnigcia dotyczace pomiaru z takich dziedzin jak psychologia, socjologia. Pomiar wynikow
dziatalno$ci wkroczyt rowniez w zakres dziatan jednostek edukacyjnych (w tym w szkolnictwa
artystycznego), gdzie od dawna wskazywano, ze do pomiaru efektywnosci ksztatcenia
niezbedne s3 precyzyjne narzedzia wykorzystujace mierniki, wskazniki, ktére szeroko s3

omawiane w pracy K. Denka!*.

1.3. Metodyki pomiaru wynikow dzialalnosci

Metodyka oznacza zesp6t zasad, metod albo tez moze stanowi¢ sam oddzielny wyktad lub
dzielo omawiajace metody pracy lub badan naukowych!*®. W ramach metodyki pomiaru
wynikéw dziatalno$ci mozna wyr6zni¢ przede wszystkim dwa okresy. Pierwszym najdluzszym
w historii pomiaru byly metodyki oparte na wynikach finansowych, ktére zostaty
przedstawione w rozdziale 1.2. Niniejszy rozdziat przedstawi w gtownej mierze metodyki
pomiaru wynikow dziatalnos$ci spopularyzowane w XX i XXI wieku, kiedy to rozpoczeto prace
nad pomiarem wynikow niefinansowych. W zwiazku z tym, ze metodyka okresla si¢ zespot
metod nalezy przyblizy¢ krétko pojecie metody i modelu, ktore sg Scisle zwigzane z ta
tematyka.

Pojecie metoda pochodzi z jezyka greckiego (metha hodos) 1 oznacza droge postepowania.

147

Jest to sposob dziatania prowadzacy do osiggnigcia celu™™’. Metoda wedlug Stownika jezyka

polskiego PWN to $wiadomie stosowany sposdb postgpowania majacy prowadzi¢ do

148

osiggnigcia zamierzonego celu *°. Wedlug Encyklopedii PWN metoda, metodologia (gr.

144 S Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002, s. 75.

145 K. Denek, op. cit. , s. 6.

146 J. Kawa, Metodologia, metodyka, metoda jako podstawa wywodu naukowego, ,,Studia Prawnoustrojowe” 2013,
nr21,s. 173.

47 Metoda, Wielki Stownik Jezyka Polskiego, dostep 20.04.2024 r.[https://wsjp.pl/haslo/podglad/21458/metoda].
148 Metoda, Stownik Jezyka Polskiego, dostep 20.04.2024 r. [https://sjp.pwn.pl/slowniki/metoda.html].
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méthodos), czyli sposob badania, to termin uzywany w kilku réznych znaczeniach, z ktérych

najwazniejsze to

149.

sposob postepowania, dobdr rodzaju dziatania (dobor i kolejnos$¢ czynnosci sktadowych
dziatania zlozonego) $wiadomie stosowany z mozliwoscig powtdrzenia go we
wszystkich przypadkach danego typu,

zespot czynno$ci 1 $rodkow zastosowanych w okreslony sposob do osiagnigcia
okreslonego celu,

sposob wykonania danego zadania praktycznego Ilub rozwigzania problemu
teoretycznego,

zespot zatozen ogdlnych przyjmowanych jako ramy lub wytyczne badania.

Pojecie model wedhug Stownika jezyka polskiego (z punktu widzenia problematyki

organizacji i zarzadzania) to przede wszystkim'’:

wzor, wedlug ktorego co$ jest lub ma by¢ wykonane,

konstrukcja, schemat lub opis ukazujacy dziatanie, budowe, cechy, zalezno$ci jakiego$
zjawiska lub obiektu,

sposob realizacji czegos$ typowy dla jakiego$§ okresu, miejsca lub jakiej§ grupy i potem

nasladowany.

W Encyklopedii PWN wyrdznia si¢ model (tac. modulus — miara, wzor) nominalny 1

realny'>!. Model nominalny jest to uklad zaloZeh przyjmowanych w danej nauce w celu

utatwienia (lub umozliwienia) rozwigzania danego problemu badawczego. Model realny jest to

przedmiot lub uktad (klasa) przedmiotow (zdarzen, sytuacji, itp.), spelniajacych zatozenia danej

teorii (model realny teorii, zwany tez jej realizacja lub interpretacja). Wykorzystywanie w

nauce réznych rodzajow modeli polega przede wszystkim na ustalaniu izomorfizmu 1

analogii mi¢dzy uktadem badanym a jego modelem. Wazng rol¢ przy operowaniu modelem

odgrywa rowniez metoda idealizacji i konkretyzacji. Z punktu widzenia niniejszej dysertacji

wazne jest stwierdzenie, ze modele stuzg do zmniejszenia ztozonosci rozpatrywanych zjawisk

w stopniu umozliwiajacym ich poznanie (badanie) lub zmiang (projektowanie) oraz ze modele

1499 Metoda, Encyklopedia PWN, dostep 20.04.2024 r., [https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/metoda;3940107.html].
150 Model, Stownik Jezyka Polskiego, dostep 20.04.2024 r. [https://sjp.pwn.pl/szukaj/model.html].
151 Model, Encyklopedia PWN, dostep 20.04.2024 1., [https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/model;3942505.html].
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utatwiajg zrozumienie zjawisk przeszlych oraz umozliwiaja przewidywanie zjawisk
przysztych, co ma znaczenie podczas rozpatrywania wspotczesnych metodyk pomiaru
wynikow dziatalnosci, gdzie duza wage przyktada si¢ do pomiaru wskaznikow niefinansowych,
ktore moga da¢ wyniki o charakterze prognostycznym dla kluczowych obszaréw zarzadzania
organizacjg. Kluczowym dla tej czesSci dysertacji jest przedstawienie metodyk pomiaru
wynikow dziatalnosci, ktore miaty wplyw na wspotczesne podejscie do zarzadzania
wykorzystujacego szerokie spektrum pomiardw w organizacji. Przedstawione zostana:

- model kryteriéw oceny dziatalnosci,

- macierz pomiaru wynikoéw dziatalnosci,

- model zalezno$ci pomiedzy czynnikami wejSciowymi, procesami, czynnikami

wyjsciowymi, wynikami,

- zrébwnowazona karta wynikow,

- sustainability balanced scorecard (SBSC).

Koniec XX wieku to przede wszystkim rozwo6j pomiardow w ramach uaktualniania,
powstawania kolejnych metod i modeli zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia. Przejscie od
zarzadzania funkcjonalnego do procesowego odbywato si¢ w trakcie zmian zasad zarzadzania
organizacjami biznesowymi, jak tez publicznymi. Wptyw zarzadzania strategicznego podczas
II wojny $wiatowej zmienit w pdzniejszym czasie podejscie do zarzadzania w sferze wigkszosci
firm Stanow Zjednoczonych. Przekazane przez J. Jurana 1 W. E. Deminga metody zarzadzania
zastosowane w Japonii przeobrazily podejscie do zarzadzania nie tylko w tym kraju, ale
rozprzestrzenity si¢ na caty $wiat. Sukces gospodarki Stanéw Zjednoczonych zwrécit uwage
catego $§wiata na modele 1 metody zarzadzania stosowane przez organizacje najwiekszego
mocarstwa XX wieku. Modele doskonato$ci, koncepcja zarzadzania jakoscia, nagrody jakosci
oraz modele pomiaru wynikow dziatalno$ci wykorzystywane do ich oceny, jakie zostaty
zastosowane w Stanach Zjednoczonych (USA) zauwazono w krajach Europy Zachodniej.
Zmiany spoteczne, geostrategiczne (Sciste zwigzki krajéw znajdujacych sie w sferze
oddziatywania USA), a takze kulturowe do dzi§ maja wplyw na wszystkie organizacje,
pragnace utrzymac si¢ w czotowce podmiotow w swojej branzy, dzigki stosowaniu tych
koncepcji zarzadzania i wspierajacych je systemow pomiaru. Majac na uwadze opisywany w
pracy publiczny charakter organizacji i jej ustugowa relacj¢, ponizej omoéwione zostang
wybrane metodyki pomiaru wynikow dziatalnosci w tym te dotyczace pomiaru wynikow
dziatalno$ci w ustugach.

Model kryteriow oceny dziatalnosci to metodyka zaproponowana w latach

osiemdziesigtych XX wieku przez D. S. Sinka i1 T. Tuttle’a. Model te opiera si¢ na siedmiu
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elementach: efektywnosci, skutecznosci, jakosci, wydajnosci, innowacyjnosci, jakosci zycia
zawodowego, zyskownosci'>2. Ich powiazanie jest wedlug tego modelu kluczowe i polega na
ciggu okreslonych dziatan. Na poczatku okresla si¢ skutecznos$¢ dziatan, czyli weryfikuje czy
wykonywane s3 one we wilasciwym czasie 1 whasciwej jakosci. Po pozytywnej weryfikacji
skutecznosci okresla si¢ efektywnos¢ (stosunek naktadow oczekiwanych do wykorzystanych).
Kolejnym krokiem jest ocena wydajnosci (stosunek naktadéw do wynikoéw). Na koncu ocenie
podlega jako$¢ zycia zawodowego oraz innowacyjnos¢, ktore sa3 w modelu czynnikiem
wpltywajacym na wyniki w sposob stymulujacy badz destymulujacy. Catosciowa ocena
wymienionych kryteriow powinna by¢ gwarantem zyskownosci (organizacje dochodowe) lub
optymalizacji budzetu (organizacje niedochodowe).

Macierz pomiaru wynikoéw dziatalno$ci, ang. Performance Measurement Matrix (PMM)
to model zaproponowany przez D. P. Keegana, R. G. Eilera, C. R. Jonesa w ktdrej mierniki
dzieli sie na wewnetrzne i zewnetrzne oraz na kosztowe i bezkosztowe'*®. Model ten
uwzglednia mierniki finansowe i niefinansowe bedac przyktadem kolejnej metodyki pomiaru
okreslanej jako zrownowazony system pomiaru wynikow dziatalno$ci. Mierniki jakie mozemy
wyr6zni¢ w tym modelu to: koszty projektowania, koszty materiatowe, koszty wytwarzania,
cykl projektowania, powtdrni nabywcy, reklamacje klientow, udzial w rynku, udziat
procentowy dostaw na czas, pozycja kosztowa wzgledem konkurentow.

Model zaleznoSci pomiedzy czynnikami wejsciowymi, procesami, czynnikami
wyjsciowymi, wynikami autorstwa M. G. Browna to koncepcja traktowania miernikéw i ich
powigzan w sposob przyczynowo — skutkowy uwzgledniajaca sposob w jaki dane wyniki sg

134 Model M. G. Browna uwypukla znaczenie kontroli proceséw dla zapewnienia

osiggane
wysokiej jakosci wyrobow 1 ustug oraz doskonatych wynikéw. Podstawowym narzedziem

stuzacym do zobrazowania przebiegu procesu jest schemat procesu, zwany diagramem procesu,

152§, Sink, T. Tuttle, Planning and measurement in your Organization of the Future, Industrial Engineering and
Management Press, Norcross 1989; podano za A. Rolstadas, Enterprise performance Measurement, ,,International
Jurnal of Operations & Production Management”, vol. 18, no. 9/10, 1998, s. 990-992.

133D, P. Keegan, R. G. Eiler, C. R. Jones, Are your performance measures absolute?, ,Management Accounting”,
vol. 70, no. 12, 1989, s. 45-50.

134 M. G. Brown, Keeping Score: Using the right Metrics to Drive World-Class Performance, Productivity Press,
New York 1996, s. 96.
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schematem przeplywu, algorytmem, jednak najbardziej rozpowszechniong nazwa jest schemat
blokowy!>>. Schemat prezentuje w graficznej formie przeptywu ciag dzialan, gdzie kluczowa
kwestig jest okreslenie ram schematu oraz wej$¢ i wyjsé procesu!>®. Osiagniecie dobrych
wynikow na poziomie procesow, czynnikow wyjsciowych, wynikOw wymaga monitorowania
czynnikéw wejsciowych, z ktorych najwazniejsze to znajomos¢ wymagan klientoéw, wysoka
jako$¢ produktow i ustug (w tym dziatania pracownikéw) oferowanych przez dostawcow
organizacji. Model opiera si¢ na podziale na czynniki wejSciowe, system przetwarzania,
czynniki wyjsciowe, wyniki oraz cel. Wzajemne zaleznosci tych elementéw, do ktorych
przypisane sa mierniki to esencja tej metodyki pomiaru wynikow dziatalnosci. W czynnikach
wejsciowych mozemy wyrdzni¢ takie mierniki jak: satysfakcja pracownikéw, mierniki
finansowe, wyniki dostawcéw. W miernikach proceséw mozemy wyodrebni¢ mierniki
operacyjne, srodowiskowe, finansowe. Mierniki czynnikow wyjsciowych to mierniki jakosci
produktow 1 ustug, mierniki finansowe. Gléwnym miernikiem w wynikach pozostaje
satysfakcja klientow. Cel jaki organizacja powinna mie¢ na wzgledzie to przede wszystkim jej
przetrwanie oraz powtarzalno$é dziatalnosci w przypadku zadowalajacych wynikow!>’.
Krokiem milowym w podejsciu do wspolczesnego zarzadzania organizacjami i metodyk
pomiaru wynikéw dzialalno$ci s3 modele doskonalo$ci biznesowej oparte na zasadach
zarzadzania przez jako$¢, ang. Total Quality Management (TQM). To w trakcie rozwoju tej
filozofii pojawialy si¢ wspierajace je metody 1 narzedzia pomiaru wydajnosci, ktorych celem
byta pomoc w cigglym doskonaleniu proceséw zarzadzania organizacjami. W polskiej
literaturze najczegsciej pojawiaja si¢ tlumaczenia TQM jako zarzadzanie jako$cig oraz
zarzadzanie przez jakos$¢. Wyczerpujacym 1 zdaniem autora najbardziej skondensowanym
okresleniem TQM postuzyt si¢ R. Karaszewski: ,,Total Quality Management (TQM) oznacza
zaangazowanie wszystkich komorek organizacyjnych i pracownikow w zapewnienie jakos$ci, a

kadry kierowniczej w inicjowanie, wspieranie i organizowanie dziatah do wzrostu poziomu

1355 M. Siemieniak, Modele i narzedzia procesu komunikowania organizacyjnego wewnqtrz przedsigbiorstw,
,,Organizacja i Zarzadzanie” 2017, nr 72, s. 210.

156 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 218.

157 M. G. Brown, op. cit., s. 96.
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jakosci, eliminacj¢ wad poprzez zapobieganie przyczynom ich powstawania, dgzenie do tzw.
demokratyzacji zarzadzania poprzez ograniczenie liczby pozioméw w strukturach
organizacyjnych, ciagle rozpoznawanie zmieniajacych si¢ oczekiwan i wymagan klientow w
celu wychodzenia im naprzeciw”!*%,

Pomiar wynikow dziatalnosci jest $cisle zwigzany z zasadami TQM, poniewaz wszystkie
nagrody jako$ci bazujg na dajacych si¢ zmierzy¢ wynikach finansowych i niefinansowych. Jak
zauwazyt R. Haffer: organizacje, ktére dokonuja samooceny w oparciu o modele doskonatosci
biznesowej uzupelniajg je czgsto innymi narzgdziami shuzgcymi do pomiaru wynikow
dziatalnosci, ktore lacznie tworza ich kompleksowe systemy samooceny, takimi jak np.
Zrownowazona Karta Wynikow (ang. Balanced Score Card — BSC)'*. Ewolucje systeméw
zarzadzania jakos$cig mozna poprowadzi¢ przez okres inspekcji, kontroli jakosci (ang. Quality
Control), zapewnienia jako$ci (Quality Assurance), przez Quality Surveillance
(certyfikowanie) do systemu zarzadzania jakoscia (TQM) Przetom lat 80. i 90. XX wieku to
przede wszystkim poczatek obecnosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jako$cia (ang.
European Foundation for Quality Management — EFQM) powotane] w 1989 roku jako
organizacji non-profit, fundacji zatozonej w celu zwigkszenia konkurencyjnosci w gospodarce
europejskiej. Byla to odpowiedZz na prace W. Edwardsa Deminga i1 stosowanie w Stanach
Zjednoczonych koncepcji TQM oraz Malcolm Baldrige National Quality Award. Rozwdj
modelu EFQM 1 jego popularno$¢ data réwniez poczatek modelowi Wspolnej Metody Oceny
— Common Assessment Framework (CAF) —ktory byt odpowiednikiem EFQM przygotowanym
1 dostosowanym dla instytucji publicznych. EFQM oraz CAF szerzej scharakteryzowano w
rozdziale 1.4.

Pomiar wynikéw dziatalnosci w szkotach muzycznych mozna z tatwosciag adaptowac z
pomiaréw jakoSci ustug w szerszym kontek$cie. Szkoly sa niewatpliwie organizacjami
dostarczajacymi ustugi (migdzy innymi edukacyjne, wychowawcze) i moga czerpac z osiagni¢é
jakie wypracowane zostaly przez naukowcow w celu doskonalenia proceséw zarzadzania w

branzy ustugowej. Jednym z wazniejszych (z punktu widzenia niniejszej pracy) metod pomiaru

158 R. Karaszewski, TOM Teoria i Praktyka, TNOIK, Torun 2001, s. 11.
139 R, Haffer, op. cit., s. 192.
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wynikow dzialalno$ci skupiajaca si¢ na pomiarze jakosci ustug w sektorze obejmujacym
organizacje ustugowe jest model zaproponowany przez C. Gronroosa oraz metoda Servqual.

Roéznica pomiedzy ustugg a produktem (wyrobem przemystowym) jest znaczaca i nalezy
pokrotce to zdefiniowac. O. Lange ustugi okreslit jako czynnosci zwigzane bezposrednio lub
posrednio z zaspokajaniem potrzeb ludzkich, ale nie shuzace bezposrednio do wytwarzania'®,
M. Daszkowska definiuje ustuge jako niematerialny produkt, wytwarzany w wyniku pracy
ludzkiej w procesie produkcji, przez oddzialywanie na strukture¢ okre§lonego obiektu w celu
zaspokojenia potrzeb ludzkich!®!. A. Stecyk rozwazajac rozne definicje ushugi reasumuje, ze
jej gtowna cecha jest niematerialnos$¢ oraz to, ze proces ushugi w przeciwienstwie do produktow
materialnych nie moze istnie¢ poza procesem jej $wiadczenia. Istotny jest czynnik czasu
wskazujacy na ograniczong dostgpnos¢ ustugi, jej specyficzng strukture oraz sposob
dostarczenia!®?,

Model pomiaru ustug zaproponowany przez C. Gronroosa opiera si¢ na dwoch rodzajach
jakosci ustug: funkcjonalnej i technicznej. Jako$¢ techniczna okreslona jest jako wszystko to,
co klient otrzymatl w wyniku zrealizowanej ustugi, natomiast funkcjonalna odpowiada na
pytanie jak ustuga byla realizowana, okres$lajac relacj¢ pomiedzy ustugodawca i ustugobiorca.
C. Gronroos podkresla w swoim modelu role wizerunku przedsiebiorstwa w ksztattowaniu
jakosci, jakiej do$wiadcza konsument!®®. Podstawa mysélenia o jakosci w tym modelu jest
relacja jakosci oczekiwanej do jakosci otrzymanej. Organizacja oferujgca cho¢by najlepsze
ustugi pod wzgledem technicznym (zakres wiedzy, umiejetno$ci, wyposazenie), ale
zaniedbujaca jako$¢ funkcjonalng (opierajaca si¢ glownie na wyobrazeniu, jakie klienci
wynosza po skorzystaniu z ustug), nie zdobedzie przewagi konkurencyjnej 1 z duzg doza
prawdopodobienstwa skazana bedzie na klgske.

Servqual (skrot od ang. service quality) to jedna z najpopularniejszych metod stuzacych

pomiarowi oferowanych przez organizacj¢ ustug. Jej szerokie zastosowanie spowodowane byto

160 0, Lange, Ekonomia polityczna, t. 1, PWN, Warszawa 1967, s. 24.

161 M. Daszkowska, Ustugi: produkcja, rynek, marketing, PWN, Warszawa 1998, s. 17.

162 A. Stecyk, Doskonalenie jakosci ustug edukacyjnych w szkolnictwie wyzszym Podejscie metodyczne,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2016, s. 41.

163 A. Bielawa, Przeglgd najwazniejszych modeli zarzqdzania jakoscig ustug, ,,Studia i Prace WNEIZ” 2011, nr 24,
Uniwersytet Szczecinski, s. 8.
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przede wszystkim brakiem metod pomiaru projektowanych z myslg o tej galezi dziatalnosci.
Wigkszo$¢ metod i modeli pomiaru jakos$ci, czy tez ogolnie pomiaru funkcji zarzadzania, byta
przygotowywana dla oceny procesOw zachodzacych w organizacjach produkcyjnych, gdzie
fizyczne cechy oferowanych produktoéw byly i sg tatwiejsze do precyzyjnego pomiaru, czy tez
stworzenia standardu, do ktérego producent powinien dazy¢. Wiasciwie metodg Servqual
nalezatoby poprzedzi¢ koncepcja jaka zaproponowali J. C. James i J. A. Martill w latach 70.
XX wieku, nazywanej mapg ang. Importance — Performance (macierz istotno$¢ — realizacja lub
macierz stopnia osiggnigcia kryterium). Jej istotg jest ocena cech ustugi ze wzgledu na
prawidtowe wykonanie oraz faktyczny poziom jej realizacji. Dokonuje si¢ w tej metodzie
podwojnej oceny tej samej cechy ustugi. Jak wskazuje M. Stoma naturalnym nastepca tej
metody stata sie rowniez analiza szans i zagrozefh oraz mocnych i stabych stron SWOT!®4,
Poczatki Servqual to lata 80. XX wieku. A. Parasuraman, V. A. Zeithaml i L. L. Berry w latach
1983-1985 zaproponowali na podstawie stworzonego modelu pigciu luk (model GAP)
innowacyjng metode pozwalajaca wychwyci¢ bledy w procesie tworzenia i $wiadczenia ustug.
Model ten zwraca si¢ w kierunku oczekiwan klienta i kieruje gtowne wysitki na poznanie
jego potrzeb, a nastgpnie ich zaspokojenie. Model GAP wyrdznia pigc nastepujacych luk, jakie
najczesciej pojawiaja si¢ na linii klient/ustuga:
- luka pierwsza — oczekiwania klienta versus wyobrazenie tych oczekiwan przez
kierownictwo organizacji. Przyktadem moze by¢ sytuacja oczekiwan kandydata szkoty
w przeciwienstwie do wyobrazen dostawcy ustug edukacyjnych na temat oczekiwan
kandydata,
- luka druga — postrzeganie przez firm¢ oczekiwan klienta versus specyfikacja ustugi.
Czyli wiemy, co nalezatoby dostarczy¢ klientowi, ale nie jest to uwzglednione
w procesach,
~ luka trzecia — specyfikacja ustugi versus jako$é §wiadczonej ustugi. Swiadomos¢ tego
czego pragnie klient 1 zaprojektowanie odpowiednio procesu, jednak nieprawidtowe

jego wykonanie,

164 M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Q & R Polska, Lublin 2012, s. 82.
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- luka czwarta — informacje o ustudze, jakie ma klient versus jako$¢ §wiadczonej ustugi.
To sytuacja, gdy obiecuje si¢ wigcej niz jest si¢ w stanie dostarczy¢,

- luka pigta — poziom spetnienia oczekiwan versus postrzeganie ustugi przez klienta. To
czysta relacja pomiedzy klientem a postrzeganiem ustugi, ktora obrazuje sytuacje, gdzie
oczekiwania klienta i percepcja rozmijajg si¢.

Servqual skupia si¢ przede wszystkim na rozbieznosci pomigdzy oczekiwaniem klienta
(jakos¢ oczekiwana Qe) w stosunku do ustugi, a tym, co otrzymat (jako$¢ nabywana Qr).
Mozliwe jest wyrdznienie trzech sytuacji, w ktoérych moze znalez¢ si¢ klient:

Qe=Qr — klient otrzymat ustuge jakiej si¢ spodziewal,

Qe<Qr — klient oczekiwat lepszej jakosci ustugi niz otrzymal,

Qe>Qr — klient otrzymat lepszej jako$ci ustuge niz oczekiwatl.

Badanie pilotazowe tej metody bylo pierwotnie bardzo rozbudowane i zawierato 97 par
twierdzen przyporzadkowanych 10 podstawowym kryteriom oceny jako$ci ushug.
A. Parasuraman, V. A. Zeithaml i L. L. Berry ograniczyli nastepnie swoj kwestionariusz do
22 par twierdzen, ktore pogrupowane byty wedlug 5 kryteriow:

- tangibles — materialne aspekty, czyli zewne¢trzne atrybuty ustugi, takie jak wyglad
pomieszczen, strdj pracownikow, wyposazenie lub materialy promocyjne,

- reliability — niezawodno$¢, czyli realizacja uslugi na poziomie, ktory zostal
scharakteryzowany przez ustugodawce (ustuga zostata rzetelnie zrealizowana zgodnie
z obietnicg 1 w podanym wcze$niej czasie),

- assurance — okreslana jako fachowos$¢ personelu, czyli odpowiednie przygotowanie pod
wzgledem kwalifikacji, merytoryki oraz uprzejmosci w kontakcie z klientem,

- empathy — empatia w stosunku do klienta, czyli zindywidualizowane podejs$cie do
klienta dajagce mu poczucie bezpieczenstwa i zaufania,

- responsiveness — szybkos$¢ reakcji na potrzeby klienta z duza doza elastycznosci,
umiejetnosci dostosowania ustugi do jego oczekiwan.

Kwestionariusz 22 par twierdzen pogrupowanych wedlug powyzszych kryteriow stat sie
podstawa metody pomiaru jako$ci ustug nazwang ostatecznie Servqual. Jej jadro to dwukrotna
ocena ushugi przez klienta oraz p6zniejsza analiza wynikow tych ocen. Klienci (wewngtrzni lub
zewnetrzni) oceniajg w pierwszej kolejnosci oczekiwany poziom ustugi, a nastepnie poddaja
ocenie ustuge, jaka otrzymali. Pomiaru dokonuje si¢ za pomocg siedmiostopniowej skali
Likerta. Wynik tego pomiaru wskazuje na poziom postrzeganej jakosci, ktory jest wypadkowsa
r6éznicy pomiedzy jakoscig oczekiwang a percepcja jakosci danej ustugi. Nastepnie ustala si¢

wagi poszczegblnych kryteriow, pozwalajace na okreslenie procentowego udziatu kazdego
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z kryteriow w ocenie jakosci ustugi. Co ciekawe, zespdl tworcow metody Servqual na
podstawie swoich badan wskazal, Ze najistotniejszym kryterium dla klientoéw byto kryterium
niezawodnosci — 32%, nastepnie zdolnosci reagowania — 22%, pewnosci — 19%, empatii — 16%,
a najmniejsze znaczenie mialy materialne aspekty — 11%!%, do ktérego to kryterium
(najbardziej zewng¢trznie dostrzegalnego i wydawatoby si¢ podstawowego) przyktada sie
powszechnie tak duza uwage.

Procedura zastosowania metody Servqual bazuje na czterech poziomach. Najpierw
nastgpi¢ powinno opracowanie, a raczej dostosowanie wzorca oceny do danego badania.
Nastepnie tworzy si¢ kwestionariusz, w ktorym bada si¢ oczekiwania w stosunku do odbioru
otrzymanej ustugi oraz pyta o wage (wazno$¢) poszczegdlnych kryteriow oceny tak, aby
dowiedzie¢ sie, jakie cechy ustugi wymagaja poprawy i jakie majg znaczenie w relacji do
innych cech. Model Servqual byt bardzo czgsto stosowany oraz zmieniany na potrzeby badania
jakosci roznych rodzajow ushug. Szczegolnie duzo przykladow jej zastosowania mozna spotkac
w sektorze bankowym, ubezpieczen, turystycznym, ustug medycznych i wielu innych. Metoda
ta po okresie swojej wzmozonej popularnosci, wpadta w ogien krytyki. W glosach krytycznych
nalezy zwrdci¢ szczegodlnie uwage na ponizsze postulaty:

- dwukrotna ocena przez klienta danej cechy (raz pod wzgledem oczekiwania, druga pod
wzgledem percepcji) moze zniechgca¢ 1 me¢czy¢ respondenta,

- cecha doskonatej ustugi moze by¢ deprecjonowana przez subiektywne odczucie,

- silna zalezno$¢ pomi¢dzy niektorymi kryteriami,

- niedoskonato$¢ polegajaca na skupieniu si¢ na rdéznicy pomigdzy oczekiwaniem
a postrzeganiem, podczas gdy jako$¢ funkcjonalna wynika wylacznie z postrzegania.
Czlowiek, dokonujac oceny, nie tworzy bowiem roznicy czy ilorazu, ale synteze
informacji, tworzy pewna konstrukcje (nie bgdac $wiadomym czy ma ona forme
wspomnianej wyzej roznicy czy ilorazu).

Kolejne zarzuty przeciwne tej metodzie maja charakter teoretyczny (obiekcje wobec
modelu rdznicowego, orientacja na proces, pomijanie wynikOw doswiadczanej ustugi,

niestabilno$¢ wymiardw), jak i operacyjny (definicja i rola oczekiwan, kompozycja elementow,

165 M. Stoma, op. cit., s. 71.
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momenty prawdy, biegunowo$¢ pozycji skali ztozonej, punkty skali i ich opis, podwdjna

administracja kwestionariuszy, wyodrebniona wariancja)'®. Po licznych krytycznych gtosach,

autorzy metody Servqual zmodyfikowali jg na tyle, ze jej kolejna wersja stata si¢ nie tylko

bardziej uzyteczna, ale zapoczatkowata réwniez wybuch modeli pomiarowych ustug, ktore

w gruncie rzeczy, bazowaly na wspomnianym modelu. Badania literatury zebrane przez

J. Stobiecka $wiadcza o bardzo duzym wptywie tego modelu na metodyki pomiaru jakosci

ustug, ale jednoczes$nie wskazujg na liczne niedoskonatos$ci, na jakie mozemy si¢ tam natknac.

Niemniej uwypukli¢ nalezy bardzo duzy wptyw, jaki wywarta ta metoda na kolejne koncepcje,

modele pomiaru jako$ci ustug. Ich zestawienie wraz z czasem pojawienia si¢ na przetomie XX

1 XXI wieku przedstawia tabela 1.1.

Tabela 1.1. Modele pomiaru jako$ci ustug

Autor Rok publikacji Angielska nazwa modelu
C. Gronroos 1984 Technical and functional quality model
1985
A. Parasuraman i inni 1988 GAP model/SERVQUAL

J. Haywood-Farmer 1988 Attribute service quality model

A. A. Brogowicz 1 inni 1990 Synthesized model of service quality
J.J. Cronin i S. A. Taylor 1992 Performance only model SERVPERF
J. Mattsson 1992 Ideal value model of service quality
K_R. Teas 1993 Evaluated performance and normed quality
model EP
B. J. Berkley 1 A. Gupta 1994 IT alignment model
P. A. Dabholkar 1996 Attribute and overall affect model
R. A. Spreng i R. D. 1996 Model of perceived service quality and
Mackoy satisfaction
G. Philip 1 S. A. Hazlett 1997 PCP attribute model
Retai : . .
J. C. Sweeney i inni 1997 etail service quality and perceived value
model
H. Oh 1999 Service quality, c‘uston?er value and
customer satisfaction model
P. A. Dabholkar i inni 2000 Antecedents and mediator model

166 J. Stobiecka, Modele pomiaru jakosci ustug w zastosowaniach, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Ekonomicznego” 2009, nr 800, s. 6.
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F. A. Frost i M. Kumar 2000 Internal service quality model
A. C. Soteriou . .
{ Y. Stavrinides 2000 Internal service quality DEA model
A.J. Broderick
2002 Internet banki del

1 S. Vachirapornpuk rernet vapiang moae

F. X. Zhu 1 inni 2002 IT-based model
J. Santos 2003 Model of e-service quality

Zrédto: Opracowano na podstawie J. Stobiecka, Modele pomiaru jakosci ustug w zastosowaniach, ,,Zeszyty
Naukowe UE w Krakowie” nr 800, Krakow 2009, s. 8.

Podsumowujac metode Servqual nalezy stwierdzi¢, ze jest bardzo przydatng metoda
pomiaru wydajnosci ustug w rozumieniu catego systemu, jak i poszczegolnych jego elementow.
Latwos$¢ aplikacji kwestionariusza opartego na tej metodzie i przystosowania jego twierdzen
do konkretnej organizacji sprzyja czestemu wykorzystaniu w branzach ustugowych i pomimo
stow krytyki ma coraz szersze zastosowanie. Istotne dla metod pomiaru jakos$ci ustug moze by¢
coraz czesciej wystepujaca opinia, ze kazde przedsigbiorstwo to organizacja ustugowa
niezaleznie czy jest to globalna firma produkujaca sprzet medyczny, czy tez organizacja
swiadczaca ustugi edukacyjne. W wiekszosci z tych podmiotow na jakim$ poziomie wystepuja
ustugi i nalezy je w odpowiedzialny sposob mierzy¢ dla efektywniejszego zarzadzania
procesami.

Zréwnowazona Karta Wynikow stala si¢ metoda pomiaru, ktéra zmienita sposéb
monitorowania dlugoterminowych celow w wielu organizacjach sektora prywatnego jak
i publicznego. Zréwnowazona Karta Wynikéw (ang. Balanced Scorecard — BSC) jest
traktowana jako narzedzie, lub w szerszym kontekscie zastosowania, jako model. BSC pozwala
wprowadzi¢ myslenie strategiczne do dzialan operacyjnych wykonywanych codziennie
1odgrywa wazng role¢ w proponowanym w pracy modelu pomiaru dziatalnosci szkot
muzycznych. BSC to koncepcja monitorowania wdrozenia celow strategicznych w procesach
organizacji. Jest to wiec model pomiaru wynikéw dzialalnosci odnoszacy si¢ do realizacji
najwazniejszych z perspektywy dlugiego czasu kierunkow dziatania. Metoda ta swoje poczatki
wzieta z fran. tableau du board, ale to wiasnie BSC podbito rynek metod zarzadzania swojg
uniwersalno$cig i wzgledng prostota w modelowaniu réznych wariantow. Cztery perspektywy,
na jakie zwraca uwage BSC, maja szczegdlnie znaczenie w implementacji celow strategicznych
do codziennych dzialan operacyjnych, podobnie jak ma to miejsce w zastosowaniu
Kluczowych Wskaznikow Efektywnosci (KPI).

BSC dzigki swojej uproszczonej i uporzadkowanej formie wprowadzito na nowo

przejrzystos¢, po tym jak niezwyktemu skomplikowaniu ulegly inne metody szczegdlnie
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powiazane z ang. Business Intelligence. Na bezposredniego poprzednika BSC wskazuje si¢
metod¢ pomiaru osiggnig¢ organizacji zwana Corporate Scorecard stosowang przez
przedsiebiorstwo Analog Devices Inc. w roku 1980. R. Kaplan i D. Norton swoja metode (z jej
obecng nazwa) opublikowali po raz pierwszy w 1992 roku w jednym z artykutow ,,Business
Harvard Review”. Podkreslali, ze ich metoda jest nowatorska przede wszystkim z powodu
przeniesienia ci¢zaru z wynikoéw finansowych na wskazniki niefinansowe. W czasie zmian, na
jakie decydowato si¢ wiele firm, stosowano gldwnie dzialania zwigzane z oszczedno$ciami
finansowymi, a pierwszym elementem, jaki podlegat w takiej sytuacji cieciom, byly szkolenia
1 poznanie potrzeb klientow. Wplywato to negatywnie na przyszte wyniki organizacji, gdzie
zadowolenie klienta jest gldéwnym czynnikiem sukcesu firmy. Przy zaniedbaniu szkolen
podnoszacych poziom kwalifikacji umiejetnosci twardych i migkkich pracownikéw, ten efekt
staje si¢ jeszcze bardziej widoczny. Zaniedbanie pracownikéw prowadzi do pogorszenia
obstugi klientow, ich odchodzenia od firmy, co w konsekwencji przektada si¢ na spadek
wynikow finansowych organizacji.

Tworcy Zréwnowazonej Karty Wynikow podkreslili, ze oprocz finansowych miernikéw
wynikow przesztych, ich metoda zawiera rowniez te, ktore pozwalaja monitorowa¢ to, co
wpltywa na wyniki w przysztosci (czynniki przyszlego sukcesu)'®’. Brak motywacji wielu
pracownikow do realizacji celéw strategicznych lub ich nieznajomo$¢ prowadzi¢ musi do
pogorszenia efektywnos$ci dziatan firmy. Metoda BSC proponuje wigc rozwigzanie, ktore ma
zapewni¢ zaangazowanie zatrudnionych w realizacje¢ strategii organizacji, poprzez potaczenie
jej celow z celami biezacymi pracownikéw. Pomiar wynikow, ktory jest zrozumiaty dla
kazdego, mozliwy do zrealizowania, jawny 1 polaczony czgsto z wymiernymi korzysciami dla
pracownika (np. wynagrodzeniem), jest kluczem do wprowadzenia wizji firmy w codzienne
procesy przedsigbiorstwa. Metoda ta wyrdznia cztery perspektywy w swojej koncepcji
pomiaru:

- perspektywa finansowa odpowiada na pytanie: Jak powinni postrzega¢ nas

udzialowcy, aby uznano, ze organizacja odniosta sukces?,

167 R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 27.
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- perspektywa procesoOw wewnetrznych rozpatruje procesy wewnegtrzne 1 ich
doskonalenie w taki sposob, aby zadowoli¢ wiascicieli i klientow,

- perspektywa klientow probuje odpowiedzie¢ na pytanie: Jak klienci powinni nas
odbiera¢, aby$Smy mogli zrealizowac swojg wizje organizacji?,

- perspektywa rozwoju szuka odpowiedzi na poprawe efektywnosci i zdolnosci do
zmian w celu realizacji wizji.

Miernikiem perspektywy finansowej sg efekty finansowe wskazujace jak realizowana
strategia przeklada si¢ na wyniki finansowe. Pomimo tego, ze takie mierniki finansowe jak
wskazniki plynno$ci finansowej (ang. Cash Ratio — wskaznik plynnosci gotdéwkowej, ang.
Current Ratio — wskaznik biezacej plynnosci finansowej, ang. Quick Ratio — szybki wskaznik
biezacej ptynnosci finansowej), wskazniki gieldowe (ang. Proces/Earnings Ratio — wskaznik
ceny do zysku, ang. Earnings per share — wskaznik zysku przypadajacego na akcje¢), wskazniki
rentownosci (ang. Return on Investment — wskaznik stopy zwrotu z inwestycji, ang. Return on
Capital Employed — wskaznik stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu) i wiele innych, sa
szeroko stosowane przez organizacje, to jednak ich przetozenie na procesy powigzane ze
strategia jest czesto niewystarczajace. Potaczenie tej perspektywy z pozostatymi jest niejako
wymuszone przez postawienie sobie takich celow jak redukcja kosztow, zwiekszenie stopnia
wykorzystania aktywoéw, redukcja ryzyka, poprawa wydajnosci. Takie cele strategiczne
Wymuszaja Szersze spojrzenie na procesy w organizacji, wybiegajace dalej niz kontrola
finansowa.

Opracowanie BSC i jej pozostatych perspektyw powinno si¢ odbywac w $cistym zwigzku
1 w odniesieniu do perspektywy finansowej. Ostatecznie przetrwanie firmy zalezy od wynikoéw
finansowych. Cele 1 mierniki w pozostatych trzech perspektywach nalezy odnosi¢ do
przynajmniej jednego celu w perspektywie finansowej. Perspektywa ta w odniesieniu do
realizacji celow przez publiczne organizacje wydaje si¢ by¢ dos¢ prosta, poniewaz jednostki te
nie sg nastawione na generowanie przychodu, jednak oszczedno$ci w gospodarowaniu rocznym
budzetem majg juz znaczenie i mogg stanowi¢ zrodto ktopotow lub sukceséw organizacji. W
tym wypadku odpowiednie dzialanie moze przybra¢ forme¢ oszczednosci w stosunku do
zaktadanego planu budzetowego.

Warto tu przypomnie¢, ze rdézne cele strategiczne, a wigc i perspektywa finansowa begda
projektowane w odmiennych fazach rozwoju organizacji. Teoria zarzadzania strategicznego
opisuje mozliwe dziatania zaczynajac od agresywnego wzrostu, przez konsolidacje, wyjscie 1
likwidacje. Uproszczajac je do trzech faz cyklu Zycia organizacji, mozna okresli¢ je jako etap

wzrostu, utrzymania i dojrzatosci. W przypadku cyklu rozwoju organizacji takiej jak szkota,
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mozliwe jest rowniez odniesienie do jej strategii i miernikow finansowych. Inne cele finansowe
beda przy$wiecad jednostce, ktéra zaczyna swoja droge i buduje zasoby infrastrukturalne, takie
jak budynek, sala koncertowa, wyposazenie w instrumenty, akcesoria, a inne priorytety bedzie
miata szkota z wieloletnig tradycja nastawiong gtdwnie na utrzymanie w odpowiednim stanie
technicznym $rodkow trwatych. Jednak nie mozna poming¢ podobienstwa do podejscia
strategicznego w matym podmiocie publicznym i duzym przedsigbiorstwie, gdyz w obu
przypadkach, we wszystkich fazach zycia realizujg generalnie trzy tezy strategiczne:

- osiaggna¢ spodziewany wzrost przychodow,

- zwigkszy¢ wydajnos¢ przy redukcji kosztow,

- zwigkszy¢ wykorzystanie aktywow.

Przychody w podmiotach publicznych bardzo czg¢sto sa niemozliwe do wygenerowania.
Redukcja kosztow jest oczywistym celem kazdego dyrektora, chociaz czgsto bardzo
kontrowersyjnym tematem. Zwigkszenie aktywow, to nic innego jak wzrost osiggnie¢ np.
ucznidow, pracownikow, zwigkszenie ilo$ci ucznidow przy wykorzystaniu tych samych aktywow
(osobowych i rzeczowych).

W perspektywie procesdw wewnetrznych rozpatrywane sa kluczowe procesy wewnetrzne
umozliwiajace przyciagnigcie nowych lub zatrzymanie dotychczasowych klientdéw przy
spetnieniu oczekiwan akcjonariuszy dotyczacych celow finansowych. Jak wskazujg R. Kaplan
1 D. Norton, kluczowym czynnikiem decydujacym o odmiennosci tej metody od innych jest to,
ze BSC identyfikuje nowe procesy, wymagajace doskonalenia, a nie te istniejace. Cele w tej
perspektywie podkreslaja znaczenie procesow, z ktorych czg$¢ moze w ogole nie by¢ obecnie
realizowana w firmie. Kolejnym novum w tej perspektywie jest polozenie nacisku na procesy
innowacyjne. Nie oznacza to, ze procesy biezace powinny by¢ pomijane. Chodzi tu raczej
0 przeniesienie ci¢zaru i zwrocenie uwagi na istotno$¢ prowadzenia pomiaréw i prac nad
procesami innowacyjnymi, wprowadzajagcymi kulture mys$lenia w dtuzszej perspektywie niz
obecne zaspokojenie potrzeb klientoéw. Innowacyjne procesy to te, ktore niejako wybiegaja
w przysztos¢ 1 potrafig identyfikowa¢ nadchodzace wymagania klientoéw, a w zaawansowanej
formie rowniez by¢ generujacymi popyt na produkt, ustuge bedaca dopiero w fazie planowania.
Autorzy metody odkryli jeden ogdlny model tancucha wartosci, ktory nalezy uwzgledni¢ przy
projektowaniu perspektywy. Model ten to procesy innowacyjne, operacyjne oraz obshugi
posprzedaznej. To wilasnie w pierwszym procesie (innowacyjnym) nalezy zidentyfikowac
potrzeby klienta, okresli¢c rynek docelowy, stworzy¢ oferte produktu lub ustlugi. Kolejne

procesy: operacyjny (wytworzenie produktu, dostarczenie) i obstugi posprzedaznej (obstuga
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klienta) sa niemniej wazne, jednak dla uzyskania przewagi konkurencyjnej w dzisiejszych
czasach jest to juz niemal niezbedne.

W perspektywie klientow organizacja podejmuje decyzje na temat segmentu, w ktorym
zamierza konkurowac¢, okreslajac profil swoich docelowych klientow oraz mierniki zwigzane
z efektywnoscig w tym zakresie. Klient w obecnych czasach i we wspotczesnych systemach
zarzadzania odgrywa pierwszoplanowg rolg. Jest oczywistym, ze firma powinna dostarczaé
produkty lub ustugi, ktére spetniaja przede wszystkim oczekiwania klienta. Trzeba jednak
umiejetnie wybrac, jakie wartos$ci 1 jakie cechy produktu lub ustugi chcemy, aby byty przewaga
konkurencyjng w naszej organizacji. Jak slusznie zauwazyli autorzy zréwnowazonej karty
wynikow: ,,Przedsigbiorstwa, ktore chcg by¢ wszystkim dla wszystkich, zwykle koncza, bedac

niczym dla nikogo”!%®

. Kluczowe staje si¢ wigc okreslenie klienta docelowego, ktorego
chcieliby$my przyciagna¢ lub utrzymac, oraz opracowanie celow i miernikdw odnoszacych si¢
do tych grup. Najczesciej w kartach wynikéw pojawiajg si¢ tzw. podstawowe mierniki
w perspektywie klienta. Niezaleznie od rodzaju organizacji najczestszymi miernikami w tej
grupie s3: udziat w rynku, utrzymanie klientow, zdobywanie klientow, satysfakcja klientow,
rentowno$¢ klientow. Specyfika danej branzy wymusza potozenie wigkszego nacisku na jeden
z miernikOw, a pomniejsze znaczenie moze miec inny.

Czwarta perspektywa, czyli perspektywa rozwoju (rozumiana jako zdolno$¢ organizacji do
rozwoju), ma trzy podstawowe zrédta: ludzi, systemy, procedury. Podobnie jak w powyzszej
perspektywie wyrdznia si¢ tutaj mierniki podstawowe 1 specyficzne czynniki sukcesu. Ze
wzgledu na powigzania z pozostatymi perspektywami, a szczeg6lnie z celami dotyczacymi
finansoéw, klientow 1 procesow wewnetrznych, pojawiajg si¢ luki pomiedzy obecnymi
mozliwosciami ludzi, procedur, a tym, co bedzie potrzebne do osiggnigcia sukcesu
w przysztosci. Likwidacja tej luki wymaga podniesienia kwalifikacji pracownikow,
doskonalenie procedur, technologii i systemow informatycznych.

Najwazniejszym z punktu widzenia tej metody jest uzmystowienie pracownikom
gléwnych celow do osiggniecia, majacych wplyw na realizacje strategii, misji, wizji

w codziennym dziataniu. Aby nie pozostata to tylko sprawa do rozpatrywania w kregach

168 R. S. Kaplan, D. P. Norton, op. cit., s. 71.
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szczebla kierowniczego, nie poparta konkretnymi dzialaniami majacymi odzwierciedlenie
w danych gromadzonych przez organizacj¢, nalezy umiejgtnie przetozy¢ cele na konkretne
procesy, ktore mozna mierzy¢. Organizacje nie nastawione na zysk, tj. organizacje rzadowe,
samorzadowe, szkoty, itp., rozpatrujg nieco inaczej BSC niz podmioty komercyjne. Na
przyktad perspektywa finansowa stanowi raczej ograniczenie niz cel w przypadku szkoty.
Miara sukcesu instytucji publicznej staje si¢ zatem zaspokojenie potrzeb podmiotéw
korzystajacych z ustug danej organizacji. Wysuwa si¢ wiec na czoto perspektywa klienta,
powigzana oczywiscie z pozostaltymi, ktore stuzy¢ majg gtownie realizacji celow w tej grupie.
[lo$¢ 1 wybor miernikdw moze by¢ bardzo zréznicowany dla réoznych rodzajéw dzialalnosci.
BSC jest uniwersalng metoda prowadzaca do sprawniejszego adaptowania celow
strategicznych na potrzeby celow szczegotowych, ktore moga by¢ realizowane w codzienne;j
dziatalno$ci, monitorowane i komunikowane. Przyktady podawane przez tworcow tej metody
jasno wskazujg na mozliwosci wykorzystania jej w organizacjach, gdzie zysk nie jest gtbwnym
celem dziatalno$ci. Liczne przyktady wykorzystania BSC w instytucjach publicznych, w
edukacji, stawiaja t¢ metod¢ na jednym z pierwszych miejsc w sytuacji planowania poprawy
wynikow dzialalno$ci organizacji takiej jak szkota.

Metodyka BSC ulegata rozwojowi w kierunku ang. Sustainability Balanced Scorecard
(SBSC) w zwiazku upowszechnieniem si¢ koncepcji ang. Triple Bottom Line (TBL). TBL jest
uzytym po raz pierwszy w 1994 roku przez Johna Elkingtona pojeciem rozwijajacym pomiar
wynikow dziatalnosci o trzy obszary: spoteczny (people), ekologiczny (planet), ekonomiczny
(prosperity)!%°.  Po ukazaniu siec w 1987 roku raportu komisji z Brundtland dotyczacego
wzrastajagcych wymagan ochrony $rodowiska i ich wplywu na jako$¢ zycia spoleczenstw,
zdaniem J. Elkingtona przedsiebiorstwa stanety pod presja rozpoczecia dziatan w kierunku tak
zwanego zrownowazonego rozwoju, ktory mogt stanowié zrodto przewagi konkurencyijne;j!'™.
Innowacyjne podejscie do zarzadzania organizacja w tej metodzie uwzgledniato podjecie proby

uwzglednienia catego cyklu zycia produktu lub ustugi poprzez szczegdlowe raportowanie

169 R. Wodzisz, Reinterpretacja koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw w perspektywie
odpowiedzialnych innowacji, KUL, Lublin 2015, s. 94-95.

1703, Elkington, Towards the Sustainable Corporation: Win-Win-Win Business Strategies for Sustainable
Development, ,,California Management Review”, vol. 36, issue 2, 1994, s. 90-100.
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dajace mozliwos¢ kontroli przez spoteczenstwo (kolejna grupa interesariuszy) tego co si¢ dzieje
w danej organizacji i wplywu przedsi¢biorstwa na $rodowisko i1 spotecznos¢. Wymiar
ekonomiczny najbardziej oczywisty z perspektywy dziatan przedsigbiorstwa zyskal réwniez w
tej] metodzie nowy wymiar. Poza dziataniem nastawionym na osiggni¢cie zysku poszerzono
rozumienie kapitatu firmy poza jej wymiar typowo fizyczny (budynki, maszyny, pienigdze) i
poszerzono o kapital ludzki (wiedza i doswiadczenie pracownikéw). Co wazniejsze zwrdcono
uwage, ze kapitat ludzki powinien by¢ rowniez uwzglgdniony podczas raportowania i
prezentacji kondycji finansowej firmy udziatowcom!”!. Ekonomiczny aspekt zostal rowniez
poddany krytyce ze wzgledu na sposob krotkoterminowego (anglosaskiego) sposobu
prowadzenia ksiggowosci (roczne i kwartalne raporty), ktore nie ulatwiaja zréwnowazonego,
dlugoterminowego rozwoju i prowadzi¢ moga do drastycznych rozbiezno$ci w wycenie i
raportowaniu zyskow 1 strat. Przykladem byla firma Rover, ktora w 1995 roku wedlug
brytyjskiego sposobu ksiegowania osiggneta zysk 91 miliondw funtdéw, a po kupieniu jej przez
koncern BMW i ponownym szacowaniu okre$lono go na 58 milionow funtéw straty!’>.
Ekologiczne aspekty oddzialywania organizacji na otoczenie staty si¢ kolejnym znaczacym
obszarem monitorowania i pomiaru wynikéw dziatalno$ci. Staly si¢ one na tyle wazne, Ze
okreslono standardy srodowiskowe i1 sformalizowano je pod postacig ISO 14001. Obszar
spoteczny koncepcji TBL jest obecnie bardzo widoczny w dziatalnosci 1 praktykach
zarzadczych duzych organizacji 1 czgsto przybiera posta¢ dodatkowych osobnych koncepcji
takich jak spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, ang. corporate social responsibility (CSR).
Niewatpliwie koncepcja TBL wptyne¢ta na pojawienie si¢ kolejnych metodyk pomiaru
wynikow dziatalnosci uwzgledniajacych obszar spoteczny, ekonomiczny 1 ekologiczny w
raportowaniu, doskonaleniu 1 projektowaniu pomiaréw wynikéw dziatalnosci wielu
organizacji. BSC zostala opracowana w latach dziewigédziesigtych XX wieku jako nowe
podejscie do pomiaru wynikow dziatalnosci zwigzane z problemami rachunkowosci zarzadczej
szczegOlnie pod katem jej krotkoterminowego i1 zorientowanego na przeszios¢ charakteru

pomiaru i raportowania. Opracowane cztery pespektywy BSC (finansowa, klientow, procesow,

17l R. Wodzisz, op. cit., s. 95.
172 J. Elkington, Cannibals with Forks. The Triple Bottom Line of 21st Century Business, Gabriola Island: New
Society Publishers, 1998, s. 76.
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rozwoju) zostaty na nowo zdefiniowane pod wptywem koncepcji TBL 1 jej trzech filarow
(spotecznego, ekologicznego, ekonomicznego). BSC pomaga w identyfikacji i zarzadzaniu
aspektami $rodowiskowymi i spotecznymi, ktére przyczyniaja si¢ do osiggnigcia celow
finansowych organizacji. SBSC spetnia gléwny wymog koncepceji zroOwnowazonego rozwoju
w zakresie trwalej poprawy wynikow pod wzgledem ekonomicznym, ekologicznym i
spotecznym. Jest tez dobrym przyktadem dla zrownowazonego rozwoju w oparciu o powyzsze
warto$ci z dwdoch powoddw. Po pierwsze zapewnia integracje trzech filarow zrownowazonego
rozwoju, pozwalajagc uwzgledni¢ czynniki migkkie (spoleczny i ekologiczny), ktére czesto
sprawiaja trudno$¢ w okresleniu finansowych korzysci'”>.

Koncepcje TBL mozna zastosowac na poziomie lokalnym przy okazji realizacji projektu
miejskiego jak i w skali globalnej. Kluczowe w takim wypadku stajg si¢ wybor miernikow,
ktére maja by¢ uzyte do monitorowania dzialan. W zaleznosci od skali dziatania organizacji
beda one wyglada¢ inaczej. Mierniki, ktére pozwolg organizacji publicznej wprowadzié
koncepcje zréwnowazonego rozwoju przy pomocy SBCS moga wyglada¢ nastepujaco.
Miernikiem ekonomicznym moze by¢ kwota zaptaconych podatkoéw. Miernikami spolecznymi
moga by¢: $rednia liczba godzin szkolen na pracownika, darowizny na cele charytatywne.
Miernikami $§rodowiskowymi (ktére bywaja powigzane z bezpieczenstwem) moga byc¢:
wskaznik incydentow zwigzanych z bezpieczenstwem, stawka za utracone dni robocze, emisje
gazow cieplarnianych, wykorzystanie materiatow z recyklingu, zuzycie wody, ilo§¢ odpadow
($mieci)!”*. Proces formutowania SBCS mozna podzieli¢ na trzy etapy: wybor strategicznej
jednostki biznesowej, identyfikacja budzacych obawy aspektow Srodowiskowych i
spolecznych, okreslenie znaczenia budzacych obawy aspektow dla strategii danej jednostki'”>.

Podsumowujac ten podrozdziat nalezy wskaza¢, ze wybrane proste metodyki pomiaru
wynikow dziatalno$ci, sg czesto niezbednym atrybutem kadry zarzadzajacej stuzacym do
zbierania, przetwarzania danych w organizacji i wyciggania wnioskow do doskonalenia

organizacji. Wykorzystanie tych informacji moze by¢ bardziej efektywne przy wykorzystaniu

I3 F. Figge, T. Hahn, S. Schaltegger, M. Wagner, op. cit., s. 7.

174 T, F. Slaper, T. J. Hall, The Triple Bottom Line: What Is It and How Does It Work, Indiana business review,
86(1), 2011, s. 6.

175 F. Figge, T. Hahn, S. Schaltegger, M. Wagner, op. cit., s. 12.
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powyzszych metod zarzadzania, cechujacych si¢ sposobem postgpowania opartym na
analitycznych podstawach przy planowaniu, realizacji, monitorowaniu, doskonaleniu procesow
w organizacji. Odpowiedni dobor danej metody pomiaru wynikéw dziatalnosci do specyfiki
organizacji, jej dojrzatosci, mozliwosci finansowych staje si¢ kluczowym na drodze
doskonalenia, a znajomos$¢ szerokiego wachlarza wspotczesnych metod pomiaru pozwala

podjac¢ taka decyzje w sposob wiasciwy.
1.4. Pomiar wynikow dzialalnosci w oparciu o0 modele samooceny organizacji

Pomiar wynikéw dziatalno$ci w oparciu o modele samooceny organizacji odnosi si¢ do
procesu oceny i pomiaru wynikow dziatalno$ci organizacji przy uzyciu réznych technik
samooceny. Jest to podejscie, w ktorym organizacja bada wtasne osiggniecia i dziatalno$é, aby
oceni¢, jak dobrze realizuje swoje cele i zadania. Korzys$ci z wykorzystania systeméw pomiaru
wynikéw dziatalno$ci jako narzedzi wspierajacych procesy zarzadzania sg potwierdzone
w badaniach naukowych!’S. Proces samooceny ulatwia organizacji zidentyfikowa¢ mocne
i stabe obszary, ktére mozna poprawi¢ i pomaga planowaé oraz monitorowaé dzialania
doskonalace!”’.

Waznym elementem w samoocenie organizacji jest obiektywizm i1 uczciwo$¢ w ocenie,
unikajacy przeklamywania wynikow w celu prezentacji organizacji w lepszym $wietle niz
w rzeczywistosci. W zwiazku z tym, niektore organizacje stosujg zewnetrzne audyty, aby
upewni¢ si¢, ze ich samoocena jest wiarygodna 1 zgodna z faktycznymi wynikami. Modele
samooceny organizacji moga mie¢ rézne zastosowania i postaci, w tym te dla sektora
publicznego lub prywatnego. Sluza one do doskonalenia dzialalno$ci organizacji,
podejmowania decyzji strategicznych, transparentnos$ci, alokacji zasobow 1 monitorowania
postepoOw w realizacji misji 1 celow organizacji. Wiele wspodiczesnych organizacji jest
Swiadomych wagi samooceny i podej$cia procesowego w podnoszeniu efektywnosci ustug,
jednak duzym wyzwaniem pozostaje praktyczne zarzadzanie procesami, czyli ich

identyfikowanie, dokumentowanie, pomiar, usprawnianie i wdrazanie w celu poprawy

176 J. H. Lingle, W. A. Schiemann, op. cit. , s. 56-62.
177°G. P. Hillman, Making self-assessment successful, ,,The TQM Magazine” 1994, vol. 6, no. 3, s. 29-31.
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8, Samoocena najczesciej jest definiowana w kontekscie instrumentdéw oceny

wynikow!
systemu zarzadzania jakos$cig'”’.

Za sprawa naukowego zarzadzania, jakie wprowadzit F. W. Taylor (proponujac
oddzielenie planowania pracy od jej wykonania), wykrywanie bledow zaczeto by¢ zastepowane
ich zapobieganiem podczas produkcji. Zwigkszone wymagania klientéw w tamtym czasie nie
zawsze byly brane pod uwagg i tak jak obecnie motorem zmian najczgsciej sg duze straty, tak i
wtedy staty si¢ one przelomowym momentem do zmiany podejscia procesu produkcyjnego
nastawionego na jako$¢. Pomimo zwigkszenia kosztow, jakie musi przeznaczy¢ przedsigbiorca
na zapewnienie lepszej jakosci produktu lub ustugi, musi on sprosta¢ wymaganiom klienta badz
to ze wzgledow bezposrednich (klient kupi dany produkt Iub zwréci si¢ do innego producenta)
albo posrednich (pokrycie zasadzonych przez sad naleznosci dla pozywajacego). Takim
przetlomem stat si¢ w roku 1916 wyrok sadu na niekorzy$¢ Buick Motor Company przenoszace
odpowiedzialno$¢ na producenta za szkody spowodowane wada samochodu. Ten, zdawatoby
si¢, drobny incydent stat si¢ przyczyna do zwigkszonej kontroli nie tylko gotowych produktéw,
ale takze samego procesu ich wytwarzania, bedac przyczynkiem do zwigkszenia uwagi na
precyzyjne narzedzia pomiarowe wynikow dziatalnosci, czy tez pomiary jakosci produktow i
ustug. W. A. Shewhart (1891-1967), amerykanski fizyk, inzynier, statystyk, nazywany ojcem
statystycznej kontroli jakosci, rozpoczal trwajacy do dzisiaj zintensyfikowany rozwoj
zastosowania metod statystycznych w ocenie jakosci. Jego dziatalno$¢ skupiona na
przetwarzaniu danych dotyczacych procesow produkcji, stala si¢ poczatkiem tworzenia
podstaw planowania jakosci i sterowania jako$cig — ang. Quality Control (QC). QC (nazywana
tez kontrolg jakosci) definiowana jest jako cz¢$¢ zarzadzania, ukierunkowana na spelnienie
wymagan jakosciowych, lub okresla si¢ jg jako techniki operacyjne 1 czynno$ci stosowane w
celu spetnienia wymagan dotyczacych jakos$ci. Jako wyzszy poziom myslenia o jakosci niz QC,

mozna wyrozni¢ ang. Quality Assurance, czyli zapewnienie jakos$ci (QA). Quality Assurance

178 M. Rohloff, Advances in business process management implementation based on a maturity assessment and
best practice exchange, ,,Information Systems and E-Business Management” 2011, vol. 9, s. 383-403.

179 B. Czernyszewicz, Samoocena jako element oceny skutecznosci systemu zarzqdzania jakoscig i doskonalenia
organizacji ukierunkowanej na wyniki, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2012,
nr 264, s. 58-70.
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zawiera w sobie wszystkie elementy QC oraz koncentruje si¢ na tym, aby wymagania
jako$ciowe zostaly spelnione. Zaufanie do tych dzialan musi by¢ dwojakie: wewngtrzne (dla
kierownictwa) i zewngtrzne (dla klientéw, jednostek certyfikujacych, organdéw kontrolujacych,
itp.). Inaczej] moéwigc, QA to wszystkie systematyczne i zaplanowane dzialania, ktore sg
realizowane w ramach systemu jako$ci, dajace pewnos¢, ze produkt lub ustuga speini
wymagania dotyczace jakosci. Jest to juz zatem szersze pojecie niz QC, a wezsze niz omawiany
ponizej Quality System lub szerzej w swojej doskonalszej i dojrzatej wersji Total Quality
Management (TQM) 1 jego pochodne. Kultura japonska i zwigzany z nig system jakos$ci ulegt
polaczeniu z amerykanskg statystyczng kontrolg jakosci za posrednictwem W. E. Deminga i J.
Jurana, ktérzy po II wojnie $wiatowej podjeli si¢ na terenie Japonii zmodernizowania zaktadow
przemystowych tego kraju i koordynowali zmiany w sposobie kierowania przemystem.
Podejmujac si¢ tego zadania w latach 50. XX wieku opierali si¢ na zdobyczach teoretycznych
zarzadzania, jakimi dysponowaly w tym czasie Stany Zjednoczone (USA). USA
wykorzystywaly je na potrzeby produkcji i dostaw sprzetu wojskowego podczas operacji
IT wojny $wiatowej. To jednak Japonia za sprawa Deminga i Jurana stata si¢ pierwowzorem
pozniejszych systeméw zarzadzania jako$cia i zwigzanych z nimi metod pomiarowych
w metodykach samooceny. W. E. Deming propagowat swoje 14 zasad, bedacych wedtug niego
kluczem w dazeniu do zapewnienia jakosci 1 odpowiednich systeméw pomiaru wynikow
dzialalnosci. Nie istnieje jedna wersja tych tez. W. E. Deming nigdy ich nie spisat, za kazdym
razem inaczej je nazywajac, chociaz bez zmiany kolejnoéci'®. Sposrod nich przede wszystkim
nalezy wyr6zni¢:

- stwarzaj warunki ciggtego doskonalenia pracy, wyrobow 1 ustug,

- stosuj metody statystyczne, nie polegajac na masowej kontroli jakosci,

- wprowadz zasadg ciagtych szkolen i nauki pracownikow,

-z rozwagg stosuj normy pracy oparte na liczbach, poniewaz moga mie¢ szkodliwy

wplyw na jakos¢ 1 poziom produkcji,

180 T Wawak, A. Plewnia, Czfernascie zasad Deminga, Encyklopedia Zarzadzania, dostgp 20.05.2024
r.[https://mfiles.pl/pl/index.php/Czterna%C5%9Bcie _zasad Demingal].
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- pozwol pracownikom ocenia¢ wlasng prace, dajac im prawo do odczuwania dumy z jej
wykonania.

W. E. Deming juz w latach 50. dostrzegat zagrozenia i wskazywal, jak unikna¢ ciemnych
stron zarzadzania jakos$cia, ktore sg aktualne rowniez obecnie. Wspotpracujacy z nim J. Juran
opracowatl metodyke zarzadzania jakoscig i zwigzanymi z nimi metody pomiaru procesow,
sktadajaca sie z 10 etapow!'8!:

- uswiadomienie potrzeby doskonalenia jakosci,

- ustalenia celow doskonalenia jakosci,

- stworzenie zespotu, projektu, ktoéry pomoze w osiggnigciu celow,
- przeszkolenie pracownikow,

- przydzielenie zadan,

- informowanie o przebiegu prac,

- okazanie uznania,

- ogloszenie wynikow,

- odnotowanie sukcesow,

- wlaczenie usprawnien do systemow i procesow.

Nieco inne podej$cie do jako$ci 1 zwigzanych z nig pomiarow bylo kwintesencja Zycia
amerykanskiego propagatora zasad zarzadzania jakoscig — P. B. Crosby’ego. To jego
opracowania miaty niebagatelny wptyw na reminiscencj¢ jako$ciowego 1 statystycznego
podejscia do zarzadzania na gruncie Ameryki Potnocnej. Jego najwicksze osiagniecia to bez
watpienia publikacja Quality is free oraz popularyzacja metody Zero Defektow,
wykorzystujaca zasady statystyczne, zastosowana po raz pierwszy w przemysle zbrojeniowym,
dajac poczatek pozniejszemu rozwojowi kolejnych metod zarzadzania. Rok 1959 w historii
zarzadzania to wazna data, poniewaz wilasnie wtedy opracowano norme¢ MIL-Q-9858,
opisujaca system zapewnienia jako$ci, kontynuujacy proces przechodzenia z myslenia o jako$ci
jako kontroli jakosci, wykrywania btedéw gotowego produktu, do koncepcji zapobiegania tym
btedom na wczesniejszym etapie. Norma ta powstata na potrzeby armii Stanéw Zjednoczonych,

ktéra poprzez wymagania stawiane dostawcom narzucita nowy sposob myslenia dla

181 K. Szymanska, op. cit, s. 375.
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producentdéw 1 stata si¢ zalgzkiem kolejnych norm, jakie zaczely powstawaé na potrzeby
dostawcow NATO (1969 rok, AQAP-1). Krag podmiotéw stosujacych zasady i ugruntowujacy
systemy zarzadzania jakoscia, metody pomiaru w przedsigbiorstwach, rozszerzat si¢, poniewaz
do stosowania norm zobligowani zostali nie tylko dostawcy NATO, ale rowniez ich
podwykonawcy, przez co §wiadomos$¢ producentéw zaczeta sie poglebia¢ 1 przeksztatca¢ w
coraz bardziej dojrzate kompleksowe zarzadzanie organizacjami. Na kanwie osiagnig¢, jakie
zaczely notowaé przedsigbiorstwa stosujace te zasady, rozpoczeto wdraza¢ w latach 60. 1 70.
XX wieku inne normy dotyczace przemystlu maszynowego, energetyki jadrowej, przemystu
naftowego, tworzac rowniez liczne normy panstwowe. W 1979 roku rozpoczal dzialanie
komitet ISO/TC 176. Miedzy innymi na podstawie normy brytyjskiej (BS 5750) w 1986 roku,
opublikowano norme ISO 8402 Zarzadzanie Jakoscig i Zapewnienie Jakosci. W kolejnym roku
dotaczyty normy ISO 9001, 9002 1 9003. Normy te przyjat Europejski Komitet Normalizacyjny
dajac im nazwe¢ EN 29000. Kolejne odstony norm ISO w 1994, w 2000 i pdzniejsze, zblizyly
podmioty je stosujace do nowej koncepcji, metody zarzadzania jaka bylo Kompleksowe
Zarzadzanie Jako$cia — ang. Total Quality Management (TQM). TQM to zespot
systematycznych dziatan realizowanych przez calg organizacje w celu skutecznego osiggniecia
celu organizacji tak, aby zapewnia¢ produkty i ustugi o jakosci zadowalajacej klientow, w
odpowiednim czasie i cenie'®?. Implikacje jakie wzbudzily normy ISO staty si¢ bardzo waznym
krokiem na drodze stosowania TQM w Europie. Wdrozenie TQM w przedsigbiorstwie lub
firmie uslugowej, instytucji publicznej, opiera si¢ czgsto na cyklu Deminga i wykorzystaniu np.
normy ISO. Profil podmiotu podejmujacego si¢ tego zadania niejako prowokuje w pierwszej
kolejnosci podjecie decyzji o wyborze ISO (lub innego modelu), a nast¢gpnie prowadzi do
przejscia drogi poprzez fazy projektowania, wprowadzenia, utrzymania i doskonalenia systemu

opartego na TQM. Zauwazy¢ mozna, ze skuteczne wdrozenie systemow zarzadzania jakoscia,

182 The Application Guide for The Deming Prize The Deming Grand Prize, The Deming Prize Committee Union
of Japanese Scientists and Engineers. 2015, . 2, dostep 30.05.2024 r.
[https://www.juse.or.jp/upload/files/Deming_prize EN/download/Application Guide.pdf]
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srodowiskiem 1 bezpieczenstwem jest istotnym kryterium oceny wstgpnej 1 okresowej
dostawcow!®3.

Dojrzate organizacje, stosujace pomiar wynikdéw podczas samooceny, podejmujg niekiedy
dziatania potwierdzajace wysoka jakos$¢ procesoOw zarzadzania poprzez aplikowanie o nagrody
jakosci. Jednym z pierwszych modeli samooceny byta nagroda im. E. W. Deminga, ktora byta
pierwowzorem dla pozniejszych wyrdznien z zakresu zarzadzania jako$cia i zwigzanych z nig
pomiarow wynikow dziatalnosci. Ustanowiona zostala w 1950 roku przez Japanese Union of
Scientists and Engineers (JUSE) i przewidziana byta jako japonska nagroda narodowa za
wdrazanie statystycznych metod kontroli jako$ci. Jej nazwa byta hotdem oddanym Demingowi,
ktéry w latach 50. XX wieku zaczat promowaé metody statystycznej kontroli proceséw w
Japonii, na kanwie prac rozpoczgtych przez siebie i W. Shewharta w Stanach Zjednoczonych.
Od 1984 roku o te nagrode¢ - Deming Application Prize (DAP) - moga ubiega¢ si¢ réwniez
zagraniczne podmioty spoza Japonii 1 przyznawana jest w trzech kategoriach: indywidualnej
dla o0s6b dziatajacych na terenie Japonii, indywidualna dla oséb spoza Japonii oraz
organizacjom z catego $wiata. W kategorii dla organizacji nie ma ograniczen dotyczacych
branzy, wielkosci czy tez narodowos$ci. Ubiega¢ si¢ moga o nie rOwniez poszczegdlne dziaty
wybranej organizacji'®*. Gtéwne kategorie i kryteria samooceny organizacji to'5°:

- polityki zarzagdzania 1 ich wdrazanie w zakresie zarzadzania jakoScia,

- rozwo6j nowego produktu i/lub innowacja w procesie pracy,

- utrzymanie i doskonalenie jako$ci produktu i dziatania,

- utworzenie systemOéw zarzadzania jako$ciag, ilo$cia, dostawa, kosztami,
bezpieczenstwem, dbatoscig o srodowisko,

- gromadzenie 1 analiza informacji o jakosci oraz wykorzystanie IT,

- rozwdj zasobow ludzkich.

Powyzsze kryteria gtdéwne sa obrazem modelu nagrody Deminga z roku 2015, ktore

dostgpne sa w broszurze internetowej. Jak mozna zauwazy¢ zawieraja duzo wigcej aspektow

183 M. Urbaniak, Przestanki zwigzane z wdrazaniem narzedzi doskonalenia systemoéw zarzqdzania jakoscig, ,,Prace
naukowe UE we Wroctawiu”, nr 463/2017, s.1.

184 The Application Guide for The Deming Prize The Deming Grand Prize, op. cit. , s. 1.

185 Por. ibidem, s. 34.
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niz dane statystyczne, na ktorych bazowaly pierwsze wersje tego modelu. Mozna w nich
odnalez¢ wplyw koncepcji TBL i wielu innych modeli doskonato$ci biznesowej co wzbogacito
réwniez game¢ kryteridow i zwigzanych z nimi pomiaréw wynikéw dziatalnosci o aspekty,
srodowiskowe, spoteczne, czy tez wykorzystanie wspdtczesnych technologii, co wspotczesnie
czyni j3 bardzo podobng do kolejnych oméwionych modeli takich jak EFQM czy CAF.

Na podstawie coraz wyrazniejszych oznak wypierania amerykanskich produktow przez
japonskie, w 1987 roku ustanowiono Narodowg Nagrode Jako$ci Malcolma Baldrige’a, ang.
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) przyznawang corocznie przez
prezydenta Stanow Zjednoczonych. M. Baldrige promowat zarzadzanie jakos$cia, uwazajac ten
czynnik za kluczowy w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Byta to druga nagroda jakos$ci jako
odpowiedz na japonski sukces Nagrody Deminga. O nagrod¢ mogg ubiegac si¢ male, srednie i
duze podmioty z branzy produkcyjnej, ustugowej, edukacyjnej, zdrowotnej. Od 2007 roku
mozliwo$¢ te uzyskaty rowniez organizacje non-profit. Podobnie jak w Nagrodzie Deminga
kryteria na podstawie ktorych oceniane sg organizacje podlegaty licznym zmianom. Jedng z
wazniejszych bylo wprowadzenie kategorii ,,wyniki” w 1995 roku, co doprowadzito do
stworzenia metodyki doskonalo$ci wynikoéw dzialalno$ci, ang. performance excellence
framework. Kryteria, wedhug ktérych organizacja moze ubiegac si¢ o nagrody wedtug modelu
z 2024 roku to'86:

- przywddztwo 1 zarzadzanie,

- strategia,

- operacje (procesy),

- ciaglos¢ operacyjna,

- zarzadzanie pracownikami,

- klienci i rynki,

- zaangazowanie spotecznosci,

_  finanse.

186 New Baldrige Award Criteria for 2024, Malcolm Baldrige National Quality Award, s. 2-6. Dostep 31.05.2024
r. [https://www.nist.gov/system/files/documents/2023/12/20/New-Baldrige-Award-Criteria-for-2024_0.pdf].
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Program ang. Baldrige Performance Excellence stuzy gospodarce amerykanskiej poprzez
swoj trwaly cel: poprawe¢ wynikow i1 dlugoterminowy sukces przedsigbiorstw i1 innych
organizacji poprzez uznawanie wzorcow do nasladowania i wspieranie sprawdzonego
przywodztwa, zarzadzania i praktyk operacyjnych!®’. Jednym z wazniejszych z punku widzenia
niniejszej pracy jest fakt, ze MBNQA w wersji dostepnej w 2024 roku posiada wersje dla
sektora edukacyjnego. Jego kryteria wygladaja nieco inaczej niz powyzej 1 przedstawiajg si¢
nastepujaco'®®:

- przywddztwo,

- strategia,

- klienci,

- pomiary, analiza i zarzadzanie wiedza,

- zarzadzanie personelem (workforce),

- operacje (procesy),

- wyniki.

Podobnie jak w przypadku pozostatych modeli samooceny organizacji opisywanych
ponizej (EFQM, CAF) kryteria gldéwne zawieraja podkryteria, ktére w szczegdtowy sposob
okreslaja stopien spetnienia wymogéw w danym obszarze. Model dla sektora edukacji nie
odbiega w znaczacy sposob od tego dla innych organizacji, lecz stanowi dobry przyktad
dostosowania modelu samooceny, jaki stosuje si¢ w wiodacych przedsigbiorstwach do praktyki
sektora edukacyjnego w tym do sektora publicznego.

Jedna z najwazniejszych nagrod jakosci z perspektywy tej publikacji jest nagroda
Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia — ang. Furopean Fundation for Quality
Management (EFQM) — oparta na dwoch powyzej opisanych nagrodach jakosci. W wyniku
wspotpracy 14 europejskich korporacji, w celu promowania zasad TQM na kontynencie

europejskim, powotano EFQM. W konsekwencji jej dziatania, majacego na celu promowanie

87 Transformation of the Baldrige Award, National Institute of Standards and Technology U.S. Department of
Commerce, dostep 31.05. 2024 r., [https://www.nist.gov/baldrige/transformation-baldrige-award].

188 2023-2024 Baldrige Excellence Framework, National Institute of Standards and Technology U.S. Department
of Commerce, s. 1-2, dostep 31.05.2024 r. [https://www.nist.gov/system/files/documents/2023/01/17/2023-2024-
baldrige-framework-ed-free-sample.pdf].
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modelu doskonatosci, rozpoczeto przyznawanie Europejskiej Nagrody Jakosci. Konkurs
Europejska Nagroda Jakosci odbywa si¢ od 1992 roku i liczy ponad 750 organizacji
reprezentujacych prawie wszystkie kraje Europy. Pod koniec 2019 roku ogloszono nowa wersje
modelu, ktéra zmienita nieco optyke dziatan, oczekiwanych od organizacji. Przede wszystkim
model ma pomoc w odpowiedzi na trzy pytania:

- dlaczego organizacja dziata?,

- jak dziata?,

- coosigga?,
Struktura modelu zawarta jest w czterech podstawach!®:

- przywddztwo,

- strategia i polityka,

- praca,

- wyniki.

Model EFQM taczy w sobie strategiczny charakter, koncentracje na dziatalnosci

190 Wersja z 2019 roku skupia si¢ na budowaniu kultury

operacyjnej i orientacj¢ na wyniki
sukcesu jako fundamentu motywowania pracownikow, traktowanych jako kluczowi
interesariusze.

Kryteria EFQM podlegty kilku zmianom w stosunku do poprzedniej wersji 1 sktadajg sie
obecnie z:

- kierunku — obejmujacego cel, wizje, strategie, kulture organizacyjng i przywodztwo,

- wykonania — zawierajacego tworzenie wartos$ci, angazowanie interesariuszy,

zarzadzanie aktualng dziatalnoscia,
- rezultatow — zawierajacych postrzeganie organizacji przez interesariuszy oraz wyniki

operacyjne 1 strategiczne.

Kryteria EFQM przedstawia rysunek 1.1.

189 J. Martusewicz, A. Wierzbic, Dlaczego, Jak i Co?, ,Quality Magazyn” 2022, s. 1, dostep: 17.05.2023 r.
[https://qualitymagazyn.eu/dlaczego-jak-i-co/].

190 EFOM, polskie thumaczenie Fundacja Rozwoju UE we Wroctawiu, Wroctaw 2019, s. 8, dostep: 15.05.2023 .
[http://fundacja.ue.wroc.pl/wp-content/uploads/2022/11/EFQM_MODELBROCHURE POLISH-Free-
short.pdf].
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Rysunek 1.1. Kryteria EFQM
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Zrédto: EFQM, polskie ttumaczenie Fundacja Rozwoju UE we Wroctawiu, 2019, s. 8, dostep 15.05.2023 r.
[http://fundacja.ue.wroc.pl/wp-content/uploads/2022/1 1/EFQM_MODELBROCHURE POLISH-Free-
short.pdf].

W najnowszej odstonie modelu potozono nacisk na wyniki, podkres§lajac znaczenie
interesariuszy zewnetrznych i1 wewngtrznych organizacji, obejmujgc takze zagadnienia
zréwnowazonego rozwoju, innowacji i efektywnosci.

Potozono réwniez nacisk na aspekty takie jak:

- koncepcje przeptywu warto$ci koncentrujacg si¢ na tworzeniu wartosci dla

interesariuszy poprzez lepsze zrozumienie ich potrzeb,

- uwzglednienie cyfryzacji skupiajgcej si¢ na wykorzystaniu technologii cyfrowych

1 innowacyjnych rozwigzan w organizacji,

- wdrazanie i doskonalenie jako$ci poprzez zachete do ciggtego doskonalenia i wdrazania

modelu doskonatosci jako procesu.

Model EFQM posiada dobrze przygotowany i hierarchicznie zbudowany system nagrod
majacy charakter motywatora dziatan doskonalacych. Model proponuje rozpoczecie drogi od
szkolenia, ktérego celem jest nabycie kompetencji, zrozumienie modelu, a nastgpnie
samooceny, podobnie jak ma to miejsce w kolejnym omawianym modelu, tj. modelu CAF. Po
przeprowadzeniu szkolenia podstawowym schematem oceny jest Validated by EFQM. Proces

sktada si¢ z przeprowadzenia samooceny z wykorzystaniem kwestionariusza. Jest to narzgdzie
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sktadajace si¢ z 9 zagadnien w obszarze Kierunek, 14 zagadnien w obszarze Wykonanie i 6
zagadnien w obszarze Rezultaty. Zwraca si¢ szczegdlng uwage, ze przeprowadzenie takiej
oceny bez szkolenia moze prowadzi¢ do btgdnych wnioskow, ktdre polegaja na przydzieleniu
zbyt duzej liczby punktow. Koncentrowanie si¢ na ocenie punktowej powinno by¢ traktowane
jako btad w sztuce, poniewaz najwazniejszym aspektem samooceny jest identyfikacja obszarow
do doskonalenia. Kolejnym krokiem jest przygotowanie listy dziatan doskonalgcych oraz
wybranie z nich trzech najwazniejszych. Sposob realizacji i efekty wybranych projektéw
stanowig podstawe przygotowania dokumentu aplikacyjnego, ktory nalezy przesta¢ do lokalnej
organizacji partnerskiej EFQM posiadajacej status Certified Recognition Organisation,
zapraszajacej przedstawiciela organizacji do swojej siedziby, gdzie omawiane sg wybrane
projekty. Catos¢ postgpowania konczy si¢ przestaniem przez walidatora raportu i w sytuacji,
gdy spetnione sg kryteria oceny, wydaniem certyfikatu pos$wiadczajacego uzyskanie
wyrdznienia ang. Validated by EFQM. Kolejne etapy przyznawania nagrod to:

- Qualified by EFOM,

- Recognized by EFOM,

- EFOM Global Award.

Organizacje, ktore zdobyly wyrdznienie Recognized by EFQOM na poziomie minimum
pieciu gwiazdek, moga uczestniczy¢ w konkursie EFOM Global Award, ktorego proces jest
zarzadzany przez EFQM 1 jego punkt wspolny do Recognized by EFQM stanowi wykorzystanie
narzedzia (Business Matrix Advanced), a jedna z istotnych réznic jest prestiz wynikajacy
z odbierania nagrody na gali w obecnosci globalnych liderow doskonalo$ci w biznesie.

Model EFQM wykorzystuje logike RADAR. Nie da si¢ ukry¢, ze logika RADAR, pomimo
innego nazewnictwa, ma swoje duze podobienstwa do cyklu cigglego doskonalenia znanego z
zasad TQM, najczesciej spotykanego pod nazwa PDCA (ang. Plan, Do, Control, Act). Model
doskonalenia organizacji EFQM propaguje zasady TQM na obszarze europejskim i byl w
swoim zamierzeniu odpowiedzig na wzrost konkurencyjnosci gospodarek Japonii i USA w
stosunku do europejskiego rynku. Podobnie rzecz ma si¢ z nagrodami powigzanymi z tymi
modelami. Europejska Nagroda Jakosci (ENJ) i jej odpowiednik w Polsce — Polska Nagroda
Jakos$ci — to zacheta dla rozwijajacych sie¢ przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych, do
przej$cia na wyzszy poziom zarzadzania jakoscig. Poprzez wykorzystanie wspolczesnych
systemow pomiaru wynikoéw dziatalnosci w metodykach samooceny oraz certyfikacjg, model
umozliwia pobudzenia ducha konkurencji w walce o prestizowe nagrody jako$ci, majace na
celu wyr6znienie w gronie europejskich przedsiebiorstw. Polska Nagroda Jakosci oparta jest na

zasadach promowanych przez EFQM dla podmiotow, ktére wdrazaja TQM osiagajac znaczaca
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poprawe jako$ci pracy, systemu, oferowanych ustug, produktow, wzrostu satysfakcji klientow,
pracownikow oraz organizacji wspotpracujacych z danym podmiotem.

Zalety stosowania EFQM potwierdzaja badania przeprowadzone w latach 2003-2016,
wskazujace na lepsze wyniki finansowe wsrdd organizacji stosujacych modele doskonatosci
w poroéwnaniu do podobnych, niestosujacych takich modeli. W przeprowadzonej metaanalizie
w 10 na 15 badan okreslono statystyczng korelacje migdzy faktem zdobycia nagrody a

sukcesem biznesowym'?!

. Analiza grona laureatow konkursu EFOM Global Award wskazuje,
ze ich laureatami sg duze organizacje. Doktadny przeglad bazy laureatow wyréznien EFQM
obrazuje, ze takze mniejsze organizacje wykorzystuja ten model do oceny poziomu
zarzadzania. Wyr6znienia mogg by¢ oferowane lokalnie przez krajowe organizacje partnerskie
majace status Certified Recognition Organisation (CRO), jednak EFQM Global Award to ocena

przyznawana wylacznie przez centrale EFQM w Brukseli. Rysunek 1.2. wskazuje piramide

nagrod, o jakie mozna si¢ stara¢ podczas zastosowania modelu EFQM.

Rysunek 1.2. Piramida nagréd EFQM

EFQM Global Award Recognised by EFQM

Award Winner 7 Star
Outstanding Achievement

6 Star

i 5 Star

4 Star

3 Star

Qualified by EFQM

Validated by EFQM
Zrodto: J. Martusewicz, A. Wierzbic, Dlaczego, Jak i Co?, Fundacja Rozwoju UE we Wroctawiu, Wroctaw 2022,
dostep 17.05.2023 r. [https://qualitymagazyn.eu/dlaczego-jak-i-co/].

Wspolna Metoda Oceny — ang. Common Assessment Framework (CAF) — to

stosunkowo mtode narzedzie stuzace doskonaleniu procesow zarzadzania, opracowane z my$la

191 J, Martusewicz, A. Wierzbic, op. cit., s. 1.
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0 administracji publicznej oraz, co si¢ z tym S$cisle wigze, dla podleglych im podmiotow
edukacyjnych. Publiczne szkoty muzyczne, dla ktérych organem prowadzacym sa Jednostki
Samorzadu Terytorialnego (JST), stanowig przyszilego potencjalnego beneficjenta dziatan
zwigzanych z poprawg jako$ci zarzadzania w sektorze publicznym. CAF w swoim zamysle jest
katalizatorem dla procesu doskonalenia organizacji, a jeden z jego celéw dotyczy lepszej
obstugi obywateli, poprzez podniesienie jakosci ustug dla klientow iich satysfakcji. CAF
swoim modelem wspiera organizacj¢ we wprowadzeniu kultury doskonatosci i zasad TQM,
w realizacji cyklu PDCA (Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz, Popraw), oraz w przeprowadzeniu jej
przez proces samooceny, pomagajacy uzyska¢ kompleksowy przeglad podmiotu stosujacego
CAF. Ostatnia wersja CAF, jaka ukazata si¢ w 2020 roku, jest pigta odstong tego modelu,
przygotowang dla sektora publicznego 1 we wspdlpracy z sektorem publicznym, ze
szczegolnym uwzglednieniem administracji publiczne;.

CAF jest europejska odpowiedzig na modele doskonatosci oparte na TQM, jakie pojawialy
si¢ poza jej granicami. Za jej powstaniem stoi Europejska Sie¢ Administracji Publicznej — ang.
European Public Administration Network (EUPAN) — ktora jest nieformalng siecig dyrektoréw
generalnych odpowiedzialnych za administracj¢ publiczng w panstwach czionkowskich Unii
Europejskiej (UE). Wspolna Metoda Oceny jest rozpoznawalnym narz¢dziem nie tylko w
Europie, ale rowniez poza jej granicami. Poczatki CAF siegaja 2000 roku. Kolejne wersje
modelu to wynik intensywnej wspolpracy krajowych korespondentéw CAF w panstwach UE,
ktorzy sa odpowiedzialni za uaktualnienia modelu i utrzymywanie go na wysokim poziomie.
Piata juz wersja CAF 2020 dotyczy przede wszystkim cyfryzacji, sprawnosci (zwinnosci),
trwatoci i réznorodnosci'®?.

CAF opiera si¢ na zalozeniu, ze doskonate rezultaty w zakresie wynikéw organizacji,
obywateli/klientéw, pracownikéw i spoteczenstwa, sa osiaggane poprzez podejscie
przywddztwa ukierunkowane na strategi¢ i planowanie, pracownikow, partnerstwo, zasoby

1 procesy. CAF jako catosciowe 1 wszechstronne podejscie do analizy dziatalno$ci organizacii,

92 CAF 2020 Wspolna Metoda Oceny Europejski model doskonalenia organizacji sektora publicznego poprzez
samooceng, przekt. z ang. K. Dudzik, W. Stelmaski w oparciu o ttum. J. Matli CAF 2006 Wspolna Metoda Oceny
(CAF) oraz pdzniejszych wersji. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow Departament Stuzby Cywilnej, Warszawa,
2020, s. 1.
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jest sposobem spojrzenia na nig pod réznymi katami w tym samym czasie'*>. Model CAF 2020
sktada si¢ z9 kryteriow 1 28 podkryteriow, gdzie kryteria 1-5 przypisane sa do grupy
Potencjalu, akryteria 6-9 do Wynikow. Graficzne przedstawienie kryteriow wraz
z zalezno$ciami jakie si¢ pomiedzy nimi pojawiaja, przedstawia rysunek 1.3. Jak tatwo
zauwazy¢, podobienstwa pomigdzy modelami EFQM i1 CAF sg wyrazne i jedynym czynnikiem
nieco wyrdzniajacym te koncepcje jest zastosowanie logiki RADAR w pierwszym, a cyklu
PDCA w drugim, ktore de facto nie r6znig si¢ znaczaco, opierajac si¢ w swym zalozeniu na

cigglym doskonaleniu procesow.
Rysunek 1.3. Model CAF 2020

Model CAF
POTENCJAL .
»
7.Wyniki
3. Pracownicy w relacjach
z pracownikami
s 6. Wyniki w relacjach -
1.Przywédztwo _ 2:Strategia 5. Procesy | B lienem 9. Wyniki
i Planowanie e kluczowe
4. Partnerstwo 8.Wyn|k.| o ;akregt.e
i Zasob odpowiedzialnosci
— {£asoby — = spotecznej =
e
INNC | UCZENIE SI

Zrodto: CAF 2020 Wspélna Metoda Oceny Europejski model doskonalenia organizacji sektora publicznego

poprzez samooceng, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow Departament Stuzby Cywilnej, Warszawa 2020, s. 1.

Jednym z najmocniejszych atutéw modelu CAF jest przygotowanie organizacji do
samooceny, bedacej poczatkiem drogi do cigglego doskonalenia ugruntowanego ewentualnym
poswiadczeniem jako$ci zastosowania, zwanego niekiedy certyfikacja systemu. Zasady lezace
u podstaw wprowadzenia TQM miaty swoje odzwierciedlenie w koncepcjach New Public

Management oraz Public Governance. CAF skupiajac si¢ przede wszystkim na ocenie

193 CAF 2020, op. cit., s. 2.
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wynikow zarzadzania umozliwiajacej doskonalenie, promuje szereg wspdlnych zasad/wartosci,
ktére powinny by¢ brane pod uwage podczas przeprowadzania oceny organizacji.

Zasadami, ktérymi powinna kierowac si¢ organizacja stosujagca model CAF sa: orientacja
na wyniki, koncentracja na obywatelu/kliencie, przywodztwo 1 statos¢ celow, zarzadzanie
poprzez procesy i fakty, rozwoj 1 zaangazowanie pracownikow, ciggle uczenie si¢, innowacje 1
doskonalenie, rozwoj partnerstwa, odpowiedzialno$¢ spoteczna'®®. Orientacja na wyniki ma
miejsce, gdy organizacja mierzy i skupia si¢ na wynikach. Osigganie wynikéw w odniesieniu
do zatozonych celéw wplywa na poziom satysfakcji wszystkich interesariuszy (wtadz,
obywateli/klientow),  partneréw 1  pracownikéw  organizacji. Koncentracja na
obywatelu/kliencie ma miejsce, gdy organizacja skupia si¢ na potrzebach obywateli,
koncentrujac si¢ zarowno na potrzebach obecnych, jak i potencjalnych klientéw. Kluczowe jest
badanie poziomu satysfakcji zainteresowanych stron. Takie podejscie pozwala na
zaangazowanie ich w rozwdj produktow 1 ustug, a tym samym poprawe wynikoéw dziatalnosci
samej organizacji. Przywodztwo i stalo$¢ celéw to sytuacja, gdy liderzy ustalajg strategiczne
cele, klarowna misje, a takze wizje i wartosci, tworzac 1 utrzymujgc wewngtrzne srodowisko
organizacji, w ktorej pracownicy moga w petni angazowac si¢ w realizacj¢ jej celow. Ta zasada
taczy wizjonerskie i inspirujace przywodztwo ze stato$cig celow w zmieniajacym sie
srodowisku. Zarzadzanie poprzez procesy 1 fakty ma miejsce, gdy pozadane wyniki sg osiggane
w sposob bardziej efektywny, kiedy odpowiednie zasoby 1 dziatania sg zarzadzane jako proces,
a skuteczne decyzje sa oparte o ustanowione wskazniki, analize danych i informacji. Rozwoj 1
zaangazowanie pracownikow to sytuacja, gdy pracownicy (na wszystkich poziomach) stanowia
podstawe organizacji, a ich pelne zaangazowanie pozwala, by ich zdolno$ci zostaly
spozytkowane =z korzyscia dla organizacji. Wkiad pracownikow powinien by¢
maksymalizowany poprzez zapewnienie rozwoju, zaangazowania 1 stworzenie takiego
srodowiska pracy, ktére pozwoli na wyznawanie wspdlnych wartosci oraz na obecnos¢ kultury
zaufania, otwartosSci, uznania i upodmiotowienia pracownikdw w procesie decyzyjnym.

Ciagle uczenie si¢, innowacje 1 doskonalenie to praktyka organizacji, gdy doskonatos¢ jest

statym wyzwaniem oraz prowokuje do wprowadzania zmian, ktére sa mozliwe poprzez proces

194 CAF 2020, op. cit., s. 6.
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cigglego uczenia si¢, jak wdraza¢ innowacje w calej organizacji 1 doskonali¢ poszczegolne
aspekty jej funkcjonowania. Ciggle doskonalenie powinno zatem by¢ statym celem organizacji.
Rozwoj partnerstwa to sytuacja, gdy organizacje sektora publicznego potrzebuja innych, by
osiggac swoje cele. W zwigzku z tym powinny rozwijac 1 utrzymywac (dajace warto$¢ dodang)
relacje z partnerami. Partnerstwo polega na sformalizowanych, bilateralnych/wielostronnych
porozumieniach, stalej wymianie informacji w oparciu o ustalone zasady komunikacji.
Organizacja oraz jej partnerzy sa od siebie uzaleznieni, a wzajemne korzy$ci wzmacniaja
zdolnosci obu stron do tworzenia wartosci. Odpowiedzialno$¢ spoteczna prowokuje
organizacje sektora publicznego do dziatan zmuszajacych przyja¢ odpowiedzialno$¢ spoteczng
za to, jaki wizerunek kreuja. Muszg one przestrzega¢ zasad rownowagi ekologicznej oraz
prébowacé sprosta¢ gldwnym oczekiwaniom oraz wymaganiom lokalnej i1 globalnej
spolecznosci.

Powyzsze zasady sa drogowskazem dla osdb uczestniczacych w zyciu organizacji
i stanowig baz¢ do doskonalenia. Pierwszym krokiem na tej drodze jest samoocena organizacji,
ktéra powinna odbywac si¢ regularnie i prowadzi¢ swoje prace na podstawie gromadzonych
sukcesywnie danych. Ocenie podlegaja wszystkie kryteria 1 podkryteria modelu CAF 2020,
ktorych wzajemne powigzania przyczynowo-skutkowe maja kluczowe znaczenie. Kryteria
Wynikéw muszg by¢ oceniane na podstawie zgromadzonych dowodoéw w odpowiadajgcych im
przedziatach kryteriow Potencjatlu. Zaleznosci te maja duze znaczenie w modelu CAF. Kryteria
te maja stuzy¢ jako podstawa do zadawania pytan w ramach zespotu oceniajacego. Pytania
w ttumaczeniu CAF 2020 zostaty uzyte w czasie terazniejszym, ale w kazdym z przypadkow
odnosza si¢ do osiagnie¢ organizacji, ktore mialy juz miejsce 1 zgromadzone sg na to dowody.
Nie wlicza si¢ dowodow potwierdzajacych spetienie kryteriow, ktore sg w trakcie wdrazania
lub planowane.

Wspomniane 9 kryteriow dzieli si¢ na 28 podkryteridw, ktore przedstawiono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Kryteria modelu CAF 2020

Kryterium Podkryterium

Podkryterium 1.1. Wyznaczy¢ kierunki dziatania organizacji
poprzez sformutowanie jej celow, misji, wizji i wartosci

Podkryterium 1.2. Zarzadza¢ organizacja, jej wynikami oraz jej
ciggtym doskonaleniem

Kryterium 1 — Przywdédztwo Podkryterium 1.3. Inspirowac, motywowac i wspierac
pracownikow organizacji oraz by¢ dla nich wzorem do
nasladowania

Podkryterium 1.4. Efektywnie zarzadzac relacjami z wtadzami
politycznymi i innymi zainteresowanymi stronami
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Podkryterium 2.1. Identyfikowa¢ potrzeby i oczekiwania
zainteresowanych stron, sSrodowiska zewngtrznego oraz zbierac¢
wlasciwe informacje zarzadcze,

Podkryterium 2.2. Opracowywac strategie i plany w oparciu o

Kryterium 2 — Strategia i . .
& zebrane informacje

lanowanie p : T P .
P Podkryterium 2.3. Komunikowa¢, wdrazaé i przegladac strategie i

plany

Podkryterium 2.4. Zarzadza¢ zmiang i innowacjami, aby zapewnic
elastycznos$¢ i odpornos$¢ organizacji
Podkryterium 3.1. Zarzadza¢ i doskonali¢ zasoby ludzkie
organizacji, aby wspierac realizacje¢ jej strategii

. . Podkryterium 3.2. Rozwija¢ kompetencje pracownikOw i nimi
Kryterium 3 — Pracownicy y ! P jep

zarzadzaé

Podkryterium 3.3. Angazowac i wzmacnia¢ kompetencje
pracownikow oraz wspiera¢ jakos¢ ich zycia

Podkryterium 4.1. Budowac i rozwija¢ partnerskie relacje
z wlasciwymi organizacjami

Podkryterium 4.2. Wspotpracowac z obywatelami i organizacjami
Kryterium 4 — Partnerstwo i spoteczenstwa obywatelskiego

zasoby Podkryterium 4.3. Zarzadza¢ finansami

Podkryterium 4.4. Zarzadza¢ informacja i wiedza

Podkryterium 4.5. Zarzadza¢ technologia
Podkryterium 4.6. Zarzadza¢ infrastruktura
Podkryterium 5.1. Projektowac procesy i zarzadzaé nimi, aby
zwigkszac¢ wartos¢ dla obywateli i klientow
Podkryterium 5.2. Dostarcza¢ produkty i ustugi dla klientow,
obywateli, zainteresowanych stron i spoteczenstwa

Kryterium 5 — Procesy

Podkryterium 5.3. Koordynowaé procesy w ramach organizacji
oraz z innymi wlasciwymi organizacjami

Kryterium 6 — Wyniki w relacjach Podkryterium 6.1. Pomiary postrzegania
z obywatelami/klientami Podkryterium 6.2. Pomiary efektywnos$ci
Kryterium 7 — Wyniki w relacjach Podkryterium 7.1. Pomiary postrzegania
z pracownikami Podkryterium 7.2. Pomiary efektywnos$ci
Kryterium 8 — Wyniki Podkryterium 8.1. Pomiary postrzegania
odpowiedzialnosci spoleczne;j Podkryterium 8.2. Pomiary efektywnos$ci
Podkryterium 9.1. Wyniki zewngtrzne: produkty i warto$¢
Kryterium 9 — Wyniki kluczowe publiczna

Podkryterium 9.2. Wyniki wewnetrzne: poziom efektywnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie CAF 2020 Wspélna Metoda Oceny Europejski model doskonalenia
organizacji sektora publicznego poprzez samooceng, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow Departament Stuzby

Cywilnej, Warszawa 2020, s. 13-51.

Powyzsze podkryteria oceniane sg wedlug punktacji tzw. klasycznej lub dostrojone;.
Organizacje rozpoczynajace droge z modelem powinny, zdaniem autora, uzywac¢ punktacji
klasycznej, prostszej i1 tatwiejszej w zastosowaniu. Klasyczna przypisuje ogolng oceng

kazdemu z podkryteriéw, a dostrojona przypisuje wartos$ci punktowe bardziej szczegoétowo dla
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kazdego z nich, majac na uwadze ocen¢ wszystkich faz cyklu PDCA. System oceny punktowe;j
w modelu CAF ma za zadanie:
- dostarczenie informacji i wskazanie kierunku i priorytetow, jakie nalezy podjaé
w zakresie dziatan doskonalgcych,
- pomiar postepOw organizacji, jesli samoocena CAF przeprowadzana jest regularnie,
- rozpoznawanie dobrych praktyk, na ktore wskazuje wysoka punktacja w obszarach
Potencjatu i Wynikow,

- pomoc w znalezieniu wartosciowych partneréw, od ktorych mozna si¢ uczy¢ (ang.

benchlearning, zbior dobrych praktyk)!®>.

Podsumowujac model CAF nalezy podkresli¢, ze moze on stuzy¢ jako inspiracja dla
sektora edukacyjnego do wykorzystania innych wspotczesnych metod i narzgdzi zarzadzania
jakos$cia, pozwalajacych na rzetelng samoocene organizacji poprzez zaawansowane systemy
pomiaru wynikow dziatalno$ci. Wykorzystanie najczgsciej uzywanych narzedzi pomiarowych
w CAF zostato przedstawione przez N. Thijs oraz P. Staes w raporcie ,,CAF in the Education

Sector” z 2014 roku, co ilustruje rysunek 1.4.

195 CAF 2020, op. cit., s. 54.
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Rysunek 1.4. Wykorzystanie wspotczesnych narzedzi zarzadzania inspirowanych CAF w sektorze edukacji
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Thijs. N, Staes P. CAF in the Education Sector EIPA, Maastricht,
2014.

Bardzo waznym elementem rozpatrywanego pomiaru wynikoéw dzialalno$ci w modelach
samooceny organizacji s3 wskazniki, na podstawie ktorych system ma funkcjonowaé. W
odpowiednim doborze pomocne moga by¢ wskazéwki dotyczace Kluczowych Wskaznikow
Efektywnos$ci w literaturze anglojezycznej, wystepujacej pod réoznymi okresleniami, tj. ang.
Key Performance Indicators (KPI), Key Success Indicators (KSI) lub Key Performance
Measures (KPM). Kluczowe Wskazniki Efektywno$ci okreslane sg jako finansowe 1
niefinansowe wskazniki wykorzystywane jako mierniki w procesach pomiaru stopnia realizacji

celow okreslonych przez organizacje. Wedtug normy ISO/WD 22400-2 ISO 2009 kluczowe
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wskazniki efektywnos$ci sg zdefiniowane jako policzalne 1 strategiczne pomiary, ktore
odzwierciedlajg krytyczne czynniki sukcesu organizacji'®S.

Gléwnym celem KPI jest budowanie kultury organizacyjnej, ktéra skupia si¢ na
osigganych wynikach dotyczacych wykonywanej pracy, bedacych informacja zwrotng dla
pracownikow. Poprzez staty dostgp do wynikow usystematyzowanych jako KPI mozna
sprawniej planowaé, dokonywaé korekt w procesach realizacji zadan, a przede wszystkim
pozwala to na efektywne wykorzystanie zasobéw poprzez cigglte doskonalenie kluczowych
proceséw, ktore sg opomiarowane. Zasady wprowadzenia KPI w organizacji zaktadajg
przeciwdziatanie wpadnieciu w putapke zbierania nadmiernej ilo$ci danych, jakie mozna byto
obserwowaé w poprzedzajacych ja etapach ewolucji metod pomiaru wynikow dziatalnos$ci. W
stosowaniu KPI najpetniej mozemy zaobserwowac to, na co wskazat P. Drucker w swojej
publikacji na przetomie nowego tysigclecia. Rewolucja, jaka ma dzisiaj miejsce wedhug
P. Druckera, nie opiera si¢ na technologii, lecz na rewolucji poje¢. Z pojecia IT (ang.
Information Technology) wyodrebnil dwa terminy: informacja i technologia. Od lat 50. XX
wieku dziaty IT skupiaty si¢ gldownie na danych (ich zbieraniu, przechowywaniu, przesytaniu i
prezentacji) koncentrujac si¢ na zagadnieniach $ciéle technicznych, czyli na technologii'®’.
Obecny czas to wiek informacji zamiast technologii. Przeniesienie akcentu z T (fechnology) na
I (information) obecnie bardzo si¢ uwidocznia. Ilo§¢ danych, do jakich ma dostep obecnie
pracownik kadry zarzadzajacej, jest olbrzymi. Kluczem staje si¢ ich selekcja 1 uzyskanie
informacji, na jakiej nam najbardziej zalezy, w procesie podejmowania decyzji, na kazdym z
etapoOw zarzadzania organizacja. Umiejetna synteza iograniczenie zbierania danych do
kluczowych informacji jest juz coraz czesciej spotykane w biznesie, ale niestety jeszcze nie
zostalo szerzej zauwazone w systemach zarzadzania edukacja. W 1999 roku P. Drucker pisat:
»Nowa rewolucja informacyjna rozpoczg¢la si¢ w biznesie 1 w tej dziedzinie rozwingta si¢
najbardziej. Juz najwyzsza pora, aby objela rowniez swym zasiggiem i zrewolucjonizowala
system edukacji 1 opieki zdrowotnej. Zmiany poje¢ okaza si¢ przynajmniej tak istotne, jak

zmiany technologii. Powszechnie zaakceptowano poglad, ze dotychczasowy system

196 A, Antczak, A. Gebezyniska, Analiza efektywnosci procesu produkcyjnego za pomocg kluczowych wskaznikéw
(KPI) na podstawie firmy XYZ, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2016, s. 11-12.
197 P_ F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, MUZA SA, Warszawa 2000, s. 99.

str. 89



edukacyjny nie uchroni si¢ przed daleko idgcymi zmianami strukturalnymi. Nauczanie
korespondencyjne moze, np., w ciaggu 25 lat sprawié, ze przestarzala stanie si¢ typowa
amerykanska instytucja edukacyjna, tzn. niezalezny college”!®. D. Parmenter wskazuje, ze
zasady KPI w wielu organizacjach nie funkcjonujg prawidtowo. Uwypukla on zdanie, ze KPI
powinny by¢ miarami faczacymi codzienne czynnosci z krytycznymi czynnikami sukcesu
organizacji (CSF).

Rozpatrywane przez wyzej wymienionego autora poglady, dotyczace wykorzystania
Zrownowazone] Karty Wynikow (BSC), sprowadzaja si¢ do przeniesienia ci¢zaru
projektowania systemu pomiaru z kaskadowego schodzenia miar w do6t na system odwrotny —
kaskadowe projektowanie miar od najnizszego szczebla do najwyzszego. Ma to przede
wszystkim da¢ wglad w ocene¢ procesow na biezaco, bez zbednego skupiania si¢ na wynikach,
jakie otrzymali$my na podstawie procesdw majacych miejsce w dalekiej przesztosci. Sytuacja,
w ktorej znajdujemy miar¢ pasujacg do kilku perspektyw (np. koszt szkolen pracownikow
mozna zaliczy¢ do perspektywy finansowej jak i do rozwoju) oznacza, ze znaleziono kluczowy
wskaznik efektywnosci.

Jednym z najbardziej ciekawych podejs¢, jakie wskazat D. Parmenter, jest stwierdzenie, ze
wszystkie KPI sg niefinansowe. Cytujac Parmentera: ,Miary finansowe sa kwantyfikacja
dziatan, ktére mialy miejsce. Po prostu okreslamy liczbowag wartos¢ danego dziatania. W ten
sposob za kazda miarg finansowg stoi dziatanie. Ja nazywam miary finansowe wskaznikami
rezultatu, miarami sumarycznymi. To dzialanie, ktdrego chcemy mie¢ wigcej lub mnie;.
Dlatego miary finansowe po prostu nie mogg byé KPI”!'*?, Nadmieni¢ w tym miejscu nalezy,
ze D. Permenter oprocz KPI, jako gtdwnego tematu swych rozwazan w projektowaniu systemu
miar, wymienia rowniez Kluczowe Wskazniki Rezultatu (KRI), Wskazniki Rezultatu (RI) oraz
Wskazniki Efektywno$ci (PI). Liczba miar KPI, jaka proponuje powyzszy autor do
zastosowania w organizacji, to zasada 10/80/10. Zasada ta uwzglednia 10 KRI, do 80 RI i PI,
10 KPI. Proporcja ta jest proponowana dla podmiotow zatrudniajacych wiecej niz 500

pracownikow. Dla mniejszych organizacji wskazuje si¢ ograniczenie liczby RI 1 PI. Liczba KPI

198 p_F. Drucker, op. cit., s. 99 i dalej.
199 D, Parmenter, op. cit., s. 54.
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jest zblizona do tego, co proponuja D. Norton i R. Kaplan zalecajac 20 kluczowych
wskaznikow, czy tez inni sugerujacy mniej niz 10 KPI. W przypadku edukacji, jaka rozpatruje
autor w tej dysertacji, ograniczenie si¢ do maksymalnie 10 KRI, 10 KPI moze by¢ dobrym
przyktadem, ktory pozwoli zastosowaé w szkole system pomiaru wynikow dziatalnosci w
sposob zrozumiaty dla wszystkich pracownikow 1 pozwalajacy na zwiezle graficzne
prezentowanie wynikow. Waznym czynnikiem, na jaki zwraca uwage D. Permenter, jest to,
aby nie taczy¢ KPI z systemem wynagradzania pracownikow. KPI wskazujg efektywno$¢
zespotow w systemie codziennym, tygodniowym lub takim, jaki sobie obrata organizacja.
Jednak wyniki, jakie obrazuja, nie powinny by¢ powigzane w zaden sposéb z systemem
wynagradzania tak, aby wyeliminowaé ciemne strony pomiaru, takie jak manipulacja
pomiarami, ktéra wbrew pozorom moze ujawnia¢ si¢ bardzo czgsto i na wielu poziomach
zbierania lub opracowywania danych.

Przyblizone powyzej modele samooceny organizacji oraz zwigzany z nimi pomiar
wynikow dziatalno$ci, nie moga by¢ wprowadzone bez waznego czynnika, jaki powinien
wystapi¢ przy probach ich zastosowania, tj. przy pozytywnym nastawieniu pracownikéw do
wprowadzenia zmian, co zwigzane jest z duzym nakladem pracy w postaci informowania o
mozliwo$ciach i rezultatach, jakie mozna dzigki tym zmianom osiggnaé. A. Glinska-Newes 1
R. Haffer w swojej publikacji wskazuja 1 udowadniajg tezg, ze ,,pobudzanie pozytywnego
potencjatu w przedsigbiorstwie stanowi czynnik dynamizujacy jego sukces”?%’. Starannie
przygotowany proces wprowadzania nowej kultury zarzadzania, wykorzystujacy wspomniane
powyzej metody, modele samooceny i wspierajacy je system pomiaru wynikéw dziatalnosci, z
pewnoscig moze przyczyni¢ si¢ do polepszenia procesOw zarzadzania w kazdej organizacji.

Podsumowujac rozwazania pierwszego rozdzialu na temat sprawnos$ci, pomiaru, metodyk,
metod i modeli samooceny organizacji, nalezy wskaza¢ na duze zr6znicowanie w terminologii
tych pojec i stosowanie ich zamiennie w roznych publikacjach. Dokonano proby przedstawienia
metodyk, modeli pomiaru wynikéw dziatalnosci, wskazujgc powigzanie systemow pomiaru

migdzy innymi z systemami zarzadzania jakoscia. Zagadnienia te przedstawiono w mozliwie

200 R, Haffer, A. Glinska-Newe$, Pozytywny Potencjal Organizacji jako determinanta sukcesu przedsigbiorstwa.
Przypadek Polski i Francji, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, vol. 4, nr 1, s. 91-100.
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prosty sposob, taki, ktory zacheci kadre kierowniczg do préb ich implementacji w zarzadzaniu
szkotami muzycznymi. Wybor metod, modelu niewatpliwie ma wplyw na powodzenie,
pozostanie lub porzucenie drogi do doskonato$ci zarzadzania organizacja. Podstawowe
narzedzia dokumentujgce istnienie systemoéw pomiaru wynikéw dzialalno$ci zapewne sg
stosowane w szkolnictwie, natomiast zlozone, zaawansowane metody, modele stuzace
pomiarowi sprawno$ci zarzadzania w szkotach muzycznych w Polsce, nalezg juz raczej do
rzadkosci, co niewatpliwie stanowi ciekawa luke do wypetnienia przez praktykéw, jak i

teoretykow zainteresowanych doskonaleniem systemu zarzadzania podmiotami publicznymi.
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ROZDZIAL. 2. Proces zarzadzania szkolami muzycznymi w Polsce
i na Swiecie

Edukacja muzyczna odgrywa wazng rolg¢ w rozwoju artystycznym i kulturowym jednostek
oraz spoteczenstw jako catosci. Publiczne szkoty muzyczne w Polsce pelnig istotng funkcje
w zapewnianiu wysokiej jakosci edukacji muzycznej dla dzieci i mtodziezy. Proces zarzadzania
tymi organizacjami jest niezwykle istotny, poniewaz ma bezposredni wplyw na jako$¢
nauczania i efektywno$¢ dziatania szkét muzycznych.

Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawienie procesu zarzadzania szkotami
muzycznymi w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem szkot publicznych, ktore prowadzone
sa przez Jednostki Samorzadu Terytorialnego. Rozwazane beda kluczowe zagadnienia, takie
jak:

- pojecie i specyfika szkdt muzycznych jako instytucji publicznych,

- charakterystyka proces6w nadzoru pedagogicznego,

- charakterystyka procesOw zarzadzania szkotami muzycznymi realizowanych przez
organy prowadzace,

- wspolczesne modele zarzadzania instytucjami publicznymi,

- praktyki w zakresie zarzadzania szkotami muzycznymi na $wiecie.

Wspolczesne publiczne szkoty muzyczne musza stawi¢ czota licznej 1 zréznicowanej
grupie wyzwan. Nalezy uwzgledni¢ zmieniajace si¢ potrzeby edukacyjne ucznidw, rozwdj
technologii, zasoby finansowe, a takze zmieniajace si¢ regulacje prawne. Analiza procesu
zarzadzania szkotami muzycznymi w tym pomiaru wynikow ich dzialalno$ci staje si¢ wigc
kluczowym aspektem skutecznego funkcjonowania tych organizacji w konsekwencji

pojawiajacych si¢ wyzwan.

2.1. Pojecie i specyfika szkol muzycznych jako instytucji publicznych

Szkota (tac. schola, scola, z stgr. ayols, skholé) to instytucja oswiatowo-wychowawcza,

zajmujaca si¢ ksztalceniem i wychowaniem w panstwie, a takze siedziba tej instytucji oraz jej
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uczniowie i personel?®!. Polski wyraz ,,szkota” pochodzi od starogreckiego rzeczownika ayols,
oznaczajacego spokoj, wolny czas oraz od tacinskiego wyrazu schola o podobnym znaczeniu
— czas wolny i1 odpoczynek.
Publiczne szkoly muzyczne nalezg do systemu szkolnictwa artystycznego w Polsce,
tworzac odrebny od szkot ogdlnoksztatcacych system podlegajacy nadzorowi pedagogicznemu
Ministerstva Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego (MKiDN). Szkoly muzyczne z pionem
ogolnoksztalcacym maja wyodrebniony nadzér pedagogiczny dotyczacy przedmiotow
ogolnoksztatcacych, ktory podlega roéwniez Ministerstwu Edukacji Narodowej (MEN).
Publiczna szkota muzyczna to podmiot, stwarzajacy uzdolnionym muzycznie dzieciom i
miodziezy mozliwo$¢ bezplatnego ksztalcenia indywidualnego w specjalnosciach, ktore
oferowane s3 w poszczegdlnych podmiotach na podstawie odpowiednich przepisow prawa
o$wiatowego.
Szkoly muzyczne podlegaja przede wszystkim nadzorowi przez organy prowadzace
i organy nadzoru pedagogicznego. Te dwa podmioty kontrolne moga taczy¢ si¢ w catosé
w przypadku szkét muzycznych podleglych bezposrednio MKiDN. Najczeéciej sa to
panstwowe szkoty muzyczne. Szkoty publiczne czgsto podlegaja Jednostce Samorzadu
Terytorialnego (JST), ktora w tym wypadku jest dla szkoty organem prowadzacym.
Rozdzielenie tych funkcji kontrolnych pomigdzy organ nadzoru prowadzacego 1 organ nadzoru
pedagogicznego, stanowi najczestszg sytuacje dotyczaca publicznych szkét muzycznych w
Polsce. Organem, ktory sprawuje nadzor pedagogiczny nad szkolami muzycznymi, jest
specjalistyczna jednostka nadzoru Centrum Edukacji Artystycznej (CEA), zwana Centrum,
realizujgca zadania:
- zwigzane ze sprawowaniem nadzoru pedagogicznego nad publicznymi
iniepublicznymi  szkotami artystycznymi oraz placowkami artystycznymi
1 placoéwkami, zapewniajacymi opieke oraz wychowanie uczniom szkot artystycznych
w okresie pobierania nauki poza miejscem stalego zamieszkania,

- organu prowadzacego w stosunku do szkot 1 placowek prowadzonych przez ministra

wlasciwego do spraw kultury 1 ochrony dziedzictwa narodowego,

201\, Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 1998, s. 383.
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- placowki doskonalenia nauczycieli szkot artystycznych?2.

Szkoty prowadzone przez MKiDN oraz JST (a takze nieliczne inne) majg status szkot
publicznych, a prowadzone przez osoby fizyczne lub stowarzyszenia posiadaja status szkot
niepublicznych, czasami z uprawnieniami takimi samymi jak szkoty publiczne.

Ksztatcenie w szkotach muzycznych obejmuje przede wszystkim nauke gry na wybranym
instrumencie w ramach indywidualnych zaje¢ z pedagogiem; jest to praca na zasadzie mistrz —
uczen. Uczen uczgszcza takze na grupowe zajecia teoretyczne, takie jak podstawy rytmiki,
ksztalcenie stuchu, wiedza o muzyce oraz inne lekcje, np. chor, zespdt instrumentalny,
orkiestra, itp.

Szkote I stopnia, ktorych w Polsce jest najwigcej, mozna realizowa¢ w 6-letnim lub 4-
letnim cyklu ksztatcenia. Przyjmowani s3 kandydaci w wieku od 6 do 16 roku zycia, gdzie
podstawa przyjecia jest badanie przydatnosci, sprawdzajace uzdolnienia muzyczne, warunki
psychofizyczne oraz predyspozycje do nauki w szkole muzycznej. Istnieja rowniez
ogolnoksztatcace szkoty muzyczne I stopnia, w ktorych prowadzone jest ponadto ksztalcenie
ogo6lne w zakresie szkoty podstawowej (stad czgsto szkoly muzyczne ksztalcace tylko w
zakresie przedmiotow muzycznych nazywane sa "szkotami popotudniowymi"). Po szkole
muzycznej | stopnia uczniowie moga kontynuowac¢ nauke w szkotach muzycznych II stopnia,
a nastgpnie na uczelniach wyzszych, takich jak akademie muzyczne, uniwersytety, itp.

Szczegblng cecha publicznych szkét muzycznych prowadzonych przez JST jest to, ze ich
organem zatozycielskim i1 prowadzacym sa Jednostki Samorzadu Terytorialnego. Ma to
szczegllne znaczenie w rozpatrywaniu systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci, rozumianego
jako catosciowe podejscie do zarzadzania organizacjg. JST staje si¢ w tym momencie jednym
z glownych interesariuszy tego systemu, poniewaz bierze udzial w wigkszoSci procesow
majacych kluczowe znaczenie dla istnienia organizacji, takich jak procesy finansowe, kadrowe,
rozwoju, itp.

W kontekscie rozpatrywanego rozdziatu nalezy przestawi¢ krotki rys historyczny

polskiego szkolnictwa muzycznego. Polska edukacja muzyczna przez wiele lat rozwijata si¢ w

202 Art. 53 ust. 11 la ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2018 1. poz. 996, 1000, 1290,
1669 12245 oraz z 2019 r. poz. 534).
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gléwnej mierze na dworach krolewskich. Bardzo cenieni wloscy $piewacy i dyrygenci byli
czestymi go$émi krolewskich kapel?*®. Niewatpliwie przyczynilo sie to w znaczacy sposob do
wyksztatcenia w stylu wloskim duzej liczby polskich muzykow, kompozytorow, ktorzy te
metody zaadaptowali na polskim gruncie w okresie baroku. Do najznakomitszych polskich
kompozytoréw tamtego czasu nalezg Adam Jarzgbski, Marcin Mielczewski, Bartlomiej Pekala,
Jacek Rozycki. Pierwszym podrgcznikiem muzycznym, stato si¢ niewielkie (28-stronicowe)
dzielo Jana Aleksandra Gorczyna — matematyka, poety, publicysty, heraldyka, muzyka,
wydawcy pierwszego tygodnika polskiego ,,Merkuriusz Polski”, zainicjowanego przez krolowg
L. M. Gonzagg, Zone Jana II Kazimierza®®*,

Duzy wplyw na edukacje muzyczng w catej Polsce miaty dwory krélewskie. Elitarny
charakter tzw. konsumpcji artystycznej, przejawial si¢ tym, ze niewielka cze$¢ mieszkancoéw
Polski miata okazje kiedykolwiek w swoim zyciu by¢ $wiadkiem koncertow, jakie miaty
miejsce na krolewskim dworze. W epoce Sasow na dwor monarchy przybywali magnaci, ktorzy
chcac dorownaé¢ swemu wiadey, zakladali we wlasnych patacach kapele instrumentalne
i wokalne. H. Koltataj wskazywat, ze w potowie XVIII wieku powszechne wychowanie
muzyczne nie nalezato do kregu zainteresowan éwczesnych wtadcow, wiec coraz liczniejsze
kregi bogacacych si¢ mieszkancow Polski musiaty samodzielnie zadba¢ o edukacje swoich

dzieci®®.

Wskaza¢ tu nalezy, ze prywatne nauczanie, jakie dominowato w tamtych
i wezesniejszych czasach, najczesciej zawieralo w sobie wychowanie muzyczne. Swiatli
obywatele, wyksztatceni w duchu wartosci estetycznych, nie wyobrazali sobie dobrej edukacji
bez muzyki. Gtéwnymi o$rodkami edukacyjnymi poza dworami byly zgromadzenia zakonne
(znany np. z szerokiego zakresu nauczania przedmiotoéw muzycznych klasztor jasnogorski) lub
bursy muzyczne, najczesciej prowadzone przez Jezuitow, skupiajacych wybitnych pedagogow
(m.in.: Jan Chrzciciel Albertrandi, Jan Bielski, Franciszek Bohomolec, J6zef Boreyko, Jozef

Karsznicki, Adam Tadeusz Naruszewicz, Jozef Feliks Rogalinski, Karol Wyrwicz, Franciszek

203 J. Prosnak, Polihymnia uczgca, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1976, s. 27.

204 A, Zbikowska-Migon, M. Skalska-Zlat, Encyklopedia Ksigzki, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2017, s. 260.

205 H. KoMataj, Stan oswiecenia w Polsce w ostatnich latach panowania Augusta III, Bezptatny dodatek do
prenumeraty ,,Tygodnika Ilustrowanego”, Gebethner i Wolff, Warszawa 1905, s. 67.
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206 W bursach Jezuickich nauka

Paprocki, Michat Kocietkowski, Tomasz Skierzynski
obejmowata, oprocz $piewu i gry na instrumentach, podstawy kompozycji i zwigzanej z nig
teorii muzyki. Bursy te dzialaly gléwnie od XVI do konca XVIII wieku w wielu miastach
polskich. Nauka w nich byla bezptatna i podzielona na dwa trzyletnie okresy. Bursom
jezuickim przypisuje si¢ miano pierwszych konserwatoriow muzycznych w Polsce. Szkoty
parafialne (elementarne) 1 jezuickie (drugi stopien) staty si¢ bazg wyksztalcenia muzycznego,
ktérego zwienczeniem dla wybranych uczniow byly szkoty generalne zwane gtownymi (trzeci
stopien edukacji) zlokalizowane w Krakowie, Zamos$ciu i Wilnie. W 1741 roku powstato
Collegium Nobilium pijaréw w Warszawie tac. Collegium Nobilium Scholarum Piarum, to jest
szkota posiadajaca charakter uczelni wyzszej?®’. To wtasnie na wzor tej uczelni i nasladujac jej
metody, czy tez programy nauczania, powstawaly liczne szkoty magnackie. Wtedy to mozna
bylo zaobserwowac ksztattujacy si¢ podzial na edukacje panstwowa (zaktadane przez
srodowiska bliskie krolowi) i prywatng (domowa lub wzorowang na uczelniach panstwowych
w postaci szkol prywatnych, pensji dla kobiet, itp.). Innym rodzajem edukacji muzycznej, jaka
mogli pobiera¢ wychowankowie niezaleznie od pochodzenia, byla ta oferowana przez
zrzeszenia muzykantow, zaktadane na wzor cechow rzemie$lniczych, o podobnej hierarchii
(tac. fratres juniores, fratres seniores).

Koniec XVIII wieku w edukacji muzycznej to przede wszystkim dziatalnos¢ Komisji
Edukacji Narodowej (KEN), okre$lanej jako pierwsze w Europie ministerstwo o$wiaty?%. Jej
dziatalno$¢ (w latach 1773-1794) przywrocita do zycia zanikajace na wsi szkoty parafialne,
ktére pomimo wsparcia G. Piramowicza (sekretarza KEN bgdacego goragcym zwolennikiem
wprowadzenia szerszego nauczania muzyki w szkolnictwie powszechnym), nie przyniosty
znaczacych efektéw dla edukacji muzyczne;.

Waznym wydarzeniem dla edukacji muzycznej bylo powstanie Szkoty Gtownej Muzyki

zatozonej w 1810 przez J. Elsnera i W. Bogustawskiego. Od 1811 dziatata powotana przez W.

206 K. Puchowski, Miedzy Barokiem a Oswieceniem. Nowe spojrzenie na czasy saskie, red. K. Stasiewicz, S.
Achremczyk, Olsztyn 1996, s. 102.

207 B. Sobolewska Strzelczak, Poczgtki szkolnictwa pijarskiego. Inspiracje dla wspoiczesnej teorii i praktyki
pedagogicznej, ,,Perspectiva. Legnickie Studia Teologiczno-Historyczne”, 2 (23), 2013, s. 162.

208 S, Pawlowski, J. S. Bystron, A. Peretiatkowicz. Polska wspétczesna: geografia, kultura, ustréj, Lwow-
Warszawa 1924, s. 84.
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Bogustawskiego przy Teatrze Narodowym Szkota Dramatyczna dla aktoréw i §piewakow tego

teatru, gdzie uczono m.in. muzyki instrumentalnej, $piewu i tafca®®.

Po przejeciu
kierownictwa przez J. Elsnera (nauczyciela m.in. F. Chopina) zmiany w strukturze staty si¢
wyrazne. Sze$¢ lat od powotania szkoly muzycznej, na jej bazie powstata Szkota Muzyki 1
Sztuki Dramatycznej, wyodrebniajgc nauke muzyki od teatru. Dwa lata pdzniej (rok 1818)
dzigki staraniom Elsnera rozpoczgta dziatalno$¢ Szkola Publiczna Muzyki Elementarne;,
bedaca juz wyraznym momentem podziatu edukacji muzycznej na dwa stopnie. W 1821 roku
powotanie dwustopniowego Instytutu Muzyki 1 Deklamacji rozpoczeto proces wiaczenia tej
szkoty do struktur Uniwersytetu Warszawskiego®!?. Po licznych zmianach w strukturze i
programach powyzszych uczelni, powstala Szkota Gtowna Muzyki, bedaca oddziatem
uniwersytetu. Spajata ona i wienczyta edukacj¢ muzyczna, ktdrg adepci tej sztuki rozpoczynali
od wychowania muzycznego w szkotach elementarnych poprzez nauke zawodu
w konserwatorium (instytut), konczac edukacje w szkole wyzszej. Model Szkoly Glownej
Muzyki odradzat si¢ w 1859 roku w postaci Instytutu Muzycznego, nazwanego nast¢pnie
Konserwatorium Warszawskim, pelnigcego nie tylko role edukacyjng i wychowawczg w
Warszawie, ale rowniez bedace waznym czynnikiem spajajacym kulturalnie pozostate rejony
zaboréw, poprzez szeroka dzialalno$¢ koncertowa oraz generujac duza liczbe dobrze
wykwalifikowanych nauczycieli. Dzigki rozwijajacej si¢ popularnosci edukacji muzycznej
powstata w latach 1880-1914 bardzo duza liczba szk6t muzycznych, chérow, orkiestr, a takze
prywatnych uczelni ksztatlcacych muzykéw. Rozwijalo si¢ w tym czasie rdwniez nauczanie
domowe, bedace wazng cze$cig wychowania muzycznego pod zaborami. Omawiajac dzieje
szkolnictwa muzycznego 1 wpltyw, jaki wywart J. Elsner na 6wczesnych sobie, ktory na pewno
owocuje rowniez w dzisiejszych czasach, nalezy zaznaczy¢, ze polska edukacja muzyczna w
tamtych czasach nie wygenerowala niestety swojego, nowego, systemu muzycznego
wychowania, takiego jakimi mogty pochwali¢ si¢ wybrane kraje europejskie. System J. Elsnera

opierat si¢ na mysli 1. H. Pestalozziego, propagujacego wychowanie muzyczne i jego wage w

209 W. Bogustawski, Dzieje Teatru Narodowego, Wydawca Adam Kaczurba, Przemysl 1884, s. 200.
210 W, Jankowski, Polskie szkolnictwo muzyczne. Geneza i ewolucja systemu, AMFC i CEA, Warszawa 2002,
s. 14.
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rozwoju miodego cztowieka jako element ksztaltujacy charakter, aktywizujacy ucznia i
rozwijajacy umiejetnos$¢ samodzielnego dzialania umystowego.

W przededniu odzyskania niepodleglo$ci powstawaé zaczely coraz liczniejsze szkoly
prywatne. Przepisy tymczasowe o szkolach elementarnych z 1917 roku stanowity, iz szkotly
prywatne mogly by¢ zaktadane przez osoby, instytucje, stowarzyszenia, a na ich otwarcie
wydawano koncesj¢ przez Rad¢ Szkolng Okrggowa. Gléwnym warunkiem zatozenia szkotly

211 Rok 1919 zaowocowat

miata by¢ nieskazitelno§¢ moralno-obywatelska zatozyciela
oficjalnym ustanowieniem Konserwatorium Warszawskiego jako wyzszej szkoty muzycznej
podleglej panstwu polskiemu. Podobnie stalo si¢ ze szkota Poznanska (trzecia panstwowa
uczelnia muzyczna w Katowicach powstala dopiero w 1937 roku). Zmiany, jakie pociggnety
za sobg te przeksztalcenia oraz tworzenie nowych programéw i metod nauczania, staty sie
w dalszej kolejnosci wzorem nasladowanym przez inne polskie szkoly muzyczne. Niestety
przeksztalcenia, ktore nastepowaly w samym jadrze szk6l muzycznych, w ich murach, nie
pociagnely za sobg odpowiedniego uksztaltowania rangi tych jednostek na gruncie prawnym.
Szkoty muzyczne — konserwatoria — nie otrzymaty statusu szkot wyzszych, lecz de facto staty
si¢ szkotami §rednimi zawodowymi, powodujac tym ciagg niekorzystnych zdarzen i konfliktéw
w $rodowisku muzycznym, majacych swoje odbicie rowniez w powojennej Polsce?!2. Jednym
z gtownych wizjoneréw dwczesnego szkolnictwa muzycznego byt J. Miketta, ktory zauwazyt
kruchos¢ systemu nastawionego na nauczanie zawodu, bez pochylenia si¢ nad systemowym
podejsciem do wychowania muzycznego przez umuzykalnianie. W latach 1927-1929
przeprowadzono pierwsza reform¢ szkolnictwa artystycznego. Jej szeroko dyskutowana przez
srodowisko pedagogiczne baza polegata w gtdéwnej mierze na rozdzieleniu od 14 roku zycia
drog ucznidw szkot muzycznych. Od tego wieku, wedtug zatozen reformy, system szkolnictwa
powinien byt decydowac czy uczen ma przej$¢ z sytemu umuzykalniajacego (tzw. pierwotnego)
do ksztatcenia w szkole zawodowej. Jednym z kolejnych postulatow reformy byto utworzenie

gimnazjum muzycznego w Warszawie, ktore mialo na celu potaczenie edukacji ogdlnej z

210 A Berkowicz, Historia powstania krakowskich szkét niepublicznych na tle zmian w zarzqdzaniu w edukacji
polskiej po roku 1989, Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw
2019, s. 36.

212 W. Jankowski, op. cit., s. 21.
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zawodowa muzyczng, tak jak obecnie ma to czg¢sto miejsce w liceach muzycznych (kolejne
powstalo w 1938 roku w Katowicach). Osrodkami, gdzie nowe metody, mysli o edukacji
przebijaly si¢ najwczesniej, to szkoly prywatne, ktore liczebnie przewyzszaly znacznie szkoty
panstwowe 1 samorzagdowe. W roku szkolnym 1923/24 bylo 266 szkot panstwowych, 71
samorzagdowych 1 427 prywatnych. W roku 1937/38 zanotowano dzialalnos¢ 308 szkot
panstwowych, 42 samorzadowych i 427 prywatnych?!3. Jednak cala reforma, jak wspomina W.
Jankowski, w praktyce objeta jedynie dwa konserwatoria panstwowe (w Warszawie i
Poznaniu), ktére pomimo duzego wptywu, jaki wywieraty na prywatne szkoty, nie odegraty
jednak decydujacej roli w edukacji wigkszosci uczacej si¢ mlodziezy. W prywatnych szkotach
w latach 1927-1938 uczylo si¢ od 95% do 85% mtodziezy pod koniec tego okresu. Rozwazajac
zmiany, jakie miaty miejsce przed II wojng §wiatowa, nalezy wspomnie¢ o 1932 roku, kiedy
minister Wyznan Religijnych i O$wiecenia Publicznego — Janusz Jedrzejewicz — opracowal
ustawe o ustroju szkolnictwa. Byla ona wyrazem polityki sanacyjnej, ktora wyznaczyta misje
szkolnictwu, jaka byto wychowanie panstwowe (obywatelskie). Na jej bazie wzmacniano
akcenty narodowe réwniez w nauczaniu muzyki?'4,

W czasie okupacji hitlerowskiej istniato tylko kilka szkot §rednich oraz Konserwatorium
Warszawskie. Lata po II wojnie swiatowej to okres ponownej proby reformy szkolnictwa
muzycznego. Szkolnictwo powszechne w okresie Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej (PRL)
przechodzito szereg zmian, ktére w oczywisty sposob mialy wptyw na szkoly muzyczne. Po
wojnie dziatania reformatorskie w szkolnictwie muzycznym byly prowadzone pod duzym
wptywem J. Miketty, a po jego $mierci zaczely si¢ ujawnia¢ nowe, kolejne wizje zmiany
systemu. Przede wszystkim wizja ta obejmowata bezptatng nauke w szkotach panstwowych,
przez co ich liczba zaczeta sukcesywnie rosngé. W roku 1946 istniato 29 szkot panstwowych
1142 szkot prywatnych. Ucznidw szkol muzycznych panstwowych w stosunku do szkot
prywatnych byto niewiele (6,1% stanowili uczniowie szkdt panstwowych), co niewatpliwie
miato wplyw na rekrutacje 1 realizacje zakladanego podziatu na umuzykalnianie lub edukacje

zawodowa muzyka. Przetom lat 40. 1 50. to zwrot w kierunku potaczenia kierunku

213 W. Grabowska, Ustawa o szkolnictwie prywatnym z dnia 11 marca 1932, Historia wychowania XX w., J. Migso
(red), PWN, Warszawa 1984, s. 70.
214 A. Berkowicz, op. cit. s. 37.
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umuzykalniajagcego 1 zawodowego wraz ze stopniowym upanstwowieniem coraz wigkszej
liczby szkét muzycznych. Reformy z lat 1949-1950 to powolanie nielicznych szkot
muzycznych I stopnia z pionem ogdlnoksztalcagcym, szkot muzycznych I stopnia z dziatem 7-
letnim dla mtodszych oraz 5-letnim dla starszych dzieci i dorostych.

Lata 50. staly si¢ dla szkolnictwa muzycznego przelomowe przede wszystkim dzigki
naukowemu podejsciu, jakim charakteryzowaty si¢ dzialania powstalego w 1954 roku
Centralnego Osrodka Pedagogicznego Szkolnictwa Artystycznego (COPSA). To dzigki tej
instytucji rozpoczeto prace badawcze dotyczace psychologii w edukacji muzycznej,
zreformowano normy prawne zwigzane z kwalifikacjami nauczycieli szk6ét muzycznych,
podjeto dziatalno§¢ wydawniczg i szkoleniowa dla nauczycieli, rozpoczgto badania systemu
rekrutacji, obcigzenia ucznidw zajeciami szkolnymi i pozaszkolnymi, oraz zapoczatkowano
okregowe 1 ogolnopolskie przestuchania, majace diagnozowaé stan systemu szkolnictwa
artystycznego. System zarzadzania wyraznie przechodzit ku doskonaleniu jako$ci proceséw
edukacyjnych. Rok 1967 stat si¢ kolejnym pivotem w systemie szkolnictwa artystycznego.
Zmiany, ktore wtedy zostaly rozpoczgte, byly poklosiem reformy szkolnictwa
ogodlnoksztatcacego z lat 1960-1963. Liczne badania przeprowadzone m.in. przez COPSA,
dyskusja w $rodowisku muzycznym, na tamach czasopism w ramach stowarzyszen (m.in.
SPAM), doprowadzity do kolejnych refleksji 1 propozycji zmian w zarzadzaniu systemem szkot
muzycznych.

Sytuacja napi¢¢ politycznych w Polsce w latach 80. generowata dodatkowe problemy
spowodowane ogo6lnonarodowym zrywem antysystemowym przeciw komunizmowi. Lata 80.
staly si¢ wigc areng mniej zdecydowanych posunie¢ wiladz szkolnictwa, ktére pozostawity
szkotom decyzje, jaki profil chcg kontynuowaé. W tych latach przeprowadzono szereg
ekspertyz, organizowano kongresy (w tym przerwany Kongres Kultury w grudniu
w 1981 roku).

Przetom 1989 roku przyniost wiele zmian. Pierwsza, jaka miata znaczenie dla szkolnictwa
muzycznego, bylo powstanie szkot niepublicznych. Otworzylo to mozliwosci
przedsigbiorczym jednostkom kreowania podmiotow, ktore zaczgly zapeinia¢ puste
przestrzenie popytu na ksztalcenie inne niz to oferowane przez panstwo. W czasach PRL-u
istniato kilka prob majacych na celu zréznicowanie podejscia do organizacji edukacji
1 zastosowania nowych modeli nauczania w tamtejszych realiach. Jednym z nielicznych dziatan

byta kreacja koncepcji Ryszarda Lukowskiego z 1973 roku pod nazwag Wroctawskiej Szkoty
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Przysztosci w ramach projektu Modernizacja systemu o$wiaty w PRL-u?'>. W 1978 roku
powstato Towarzystwo Kursow Naukowych (nieoficjalnie Uniwersytet Latajacy) zajmujace si¢
poczatkowo szerzeniem wiedzy historycznej, ekonomicznej, socjologicznej, filozoficznej, w
pozniejszym czasie stuzgce rowniez pomocg mtodym naukowcom, sktoconym z systemem
ludowym, nawigzywaniu kontaktow zagranicznych, prowadzeniu badan, dzialalnosci
wydawniczej, itp. P6zniejszym przykltadem moze by¢ inicjatywa z 1987 roku i dlugoletnie
zmagania rejestracji Spolecznego Towarzystwa Os$wiatowego, ktore walczac o powolanie
niezaleznego stowarzyszenia, dato rowniez mozliwo$¢ prowadzenia odptatnej szkoly?!®.
Szkoly niepubliczne rozpoczety bardzo szybko swoja ekspansje. Jedna z najwazniejszych rol,
jakie odegraly szkoty niepubliczne, prywatne, réwniez w poprzednich wiekach, byta ich
wieksza zdolno$¢ szybkiej adaptacji do wymagan rynku, potrzeb uczniéw oraz ich opiekunow,
niz miato to miejsce w zbiurokratyzowanych systemach panstwowych. Kolejng znaczaca
zmiang po 1989 roku byta decentralizacja, polegajaca na przekazaniu prowadzenia wigkszosci
szkot samorzadom. Proces ten przebiegal w latach 1991-1996. W wyniku reform dla wigkszo$ci
szkot organem prowadzacym staty si¢ Jednostki Samorzadu Terytorialnego (JST) — gminy oraz
W mniejszym stopniu powiaty.

2014 rok to dla szkolnictwa artystycznego znaczace zmiany w dotychczasowym podejsciu
do nauczania w szkotach muzycznych. Wiodagcym pomystem byta zmiana mys$lenia przede
wszystkim o szkotach I stopnia jako o szkotach umuzykalniajacych, przygotowujacych poza
wirtuozami $wiadomych, wyedukowanych odbiorcow kultury. Podstawa reformy po 2014 roku
bylo rozwijanie gry zespotowej 1 pracy w zespole (przy zachowaniu szczegélnej troski
o najzdolniejszych uczniow), lepsza korelacja tresci przedmiotow oraz wigksza autonomia
w zarzadzaniu dla dyrektorow szkot. W tym celu Centrum Edukacji Artystycznej przygotowato
kilka wzorcowych programéw nauczania, ktore mialy postuzy¢ jako inspiracja do tworzenia
przez nauczycieli szkolnych programoéw nauczania. Reforma ta pomimo wielu przygotowan

zostala wycofana po kilku latach pilotazu.

215 W. Okon, op. cit., s. 459.
216 A, Berkowicz, op. cit., s. 44.
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Reforma szkolnictwa z 2017 roku to rozwinig¢cie zatozen programu partii Prawa
i Sprawiedliwos$ci z 2014 roku, postulujacej m.in. wycofanie skutkow reformy edukacji
z 1999 roku. Jej gtéwnymi zalozeniami byto ograniczenie biurokracji, zniesienie obowigzku
szkolnego dla 6-latkow, likwidacja sprawdzianu 6-klasistow, propagowanie zdrowego
odzywiania w szkotach, zmiany w ubieganiu si¢ o stopnie awansu nauczyciela, zmiany
w podstawach programowych, likwidacja gimnazjow przy ustanowieniu 8-letniej szkoly
podstawowej, 4-letniego liceum, 5-letniego technikum oraz 3-letniej szkoty branzowej I stopnia
1 2-letniej II stopnia i wiele innych. W szkolnictwie artystycznym w oczywisty sposob
pociagnelo to za sobg zmiany w szkotach z pionem ogolnoksztatcacym, ale nie tylko. Liczne
zmiany prawne, jakie dotycza szkot muzycznych, mialy swoje zrédlo w nowej ustawie Prawo
Oswiatowe z 14 grudnia 2016 roku zmieniajacej przede wszystkim regulacje zawarte we
wczesniejszej ustawie o systemie o§wiaty. Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej oraz
Ministra Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego, jakie od tamtej pory si¢ ukazywaly, regulowatly
na nowo kwestie awansu nauczycieli, ramowe programy nauczania, podstawe¢ programow3,
wymagane kwalifikacje nauczycieli, korekte zasad badania jakosci, formy doskonalenia
nauczycieli 1 wiele innych aspektow systemu edukacji artystyczne;.

Podsumowujac rys historyczny mozna spostrzec, ze szkoty muzyczne musiaty stawi¢ czota
wielu zmianom, co nie sprzyjato poczuciu stabilno$ci planowania pracy. Coraz cz¢sciej mozna
jednak zauwazy¢ pozytywne kroki, ktore tacza glosy spotecznosci pedagogoéw, jak i zalozenia
nadzoru pedagogicznego. Brakujacym elementem, wedlug autora pracy, jest szersze
wystuchanie potrzeb ucznidéw i rodzicoOw, dotyczace tego jak i czego chcieliby si¢ uczy¢ w tych
szkotach. We wspotczesnym procesach zarzadzania, w kazdej branzy dbajacej o jakos¢,
procesy doskonalenia zaczyna 1 konczy si¢ pytaniem o zadowolenie klienta (zewngtrznego
i wewnetrznego) na kazdym etapie oferowanej uslugi, co powinno by¢ réwniez brane pod
uwage 1 badane w sposob szerszy niz miato to miejsce dotychczas w szkolnictwie
artystycznym. Wysoka ocena polskiego systemu szkolnictwa artystycznego, jaka jest
podkreslana przez ekspertow $wiata zachodniego, jest na pewno cennym osiggnigciem, ktore
jak wszystko inne moze jednak podlega¢ dalszej poprawie tak, aby naszym uczniom dostarczy¢

ustuge edukacyjng na najwyzszym poziomie, oceniang coraz lepiej w przysztosci.

2.2. Charakterystyka procesow nadzoru pedagogicznego

Publiczne szkoty muzyczne prowadzone przez JST podlegaja nadzorowi pedagogicznemu

podobnie jak szkoty ogodlnoksztatcagce. W szkolnictwie artystycznym w Polsce istnieja
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nieliczne szkoty muzyczne z pionem ogodlnoksztatcacym (tzw. OSMy — ogodlnoksztatcace
szkoty muzyczne), ktore wystepuja w duzych osrodkach miejskich. Réznice w nadzorze
pedagogicznym, jakie wystepuja migdzy OSMami, a szkotami muzycznymi bez pionu
ogolnoksztatcagcego, to przede wszystkim pozostawienie uprawnien kuratora oswiaty w
zakresie nadzoru pedagogicznego nad nauczaniem przedmiotow ogolnoksztatcacych.
Wigkszo$¢ publicznych szkol muzycznych w Polsce pozostaje pod wylacznym nadzorem
pedagogicznym ministra witasciwego do spraw kultury i dziedzictwa narodowego, ktory
prowadzi ten nadzér za pomoca specjalistycznej jednostki — Centrum Edukacji Artystycznej
(CEA) nazywanej Centrum.

Zgodnie z artykutem 55 Ustawy Prawo oswiatowe nadzor pedagogiczny sprawowany
przez CEA polega na®!’:

- obserwowaniu, analizowaniu i ocenianiu procesOw ksztalcenia i wychowania, efektow
dziatalnos$ci dydaktycznej, wychowawczej 1 opiekunczej oraz innej dziatalno$ci
statutowej szkot 1 placowek,

- ocenianiu stanu 1 warunkow dziatalnosci  dydaktycznej, wychowawczej
1 opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowej szkot 1 placowek,

- udzielaniu pomocy szkotom, placowkom, a takze nauczycielom w wykonywaniu ich
zadan dydaktycznych, wychowawczych 1 opiekunczych,

- Inspirowaniu nauczycieli do poprawy istniejagcych lub wdrozenia nowych rozwigzan
w procesie ksztalcenia, przy zastosowaniu innowacyjnych dzialan programowych,
organizacyjnych lub metodycznych, ktorych celem jest rozwijanie kompetencji
uczniow.

Nadzorowi podlega w szczegolnosci:

- posiadanie przez nauczycieli wymaganych kwalifikacji do prowadzenia przydzielonych

im zajec,

- realizacja podstaw programowych 1 ramowych planéw nauczania,

27 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo O$wiatowe, Dz. U. 2017 poz..59, s. 98, dostep 28.06.2024 r.
[https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20170000059/U/D20170059L;.pdf].
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przestrzeganie zasad oceniania, klasyfikowania 1 promowania uczniOw oraz
przeprowadzania egzamindw, a takze przestrzeganie przepisow dotyczacych
obowigzku szkolnego oraz obowigzku nauki,

przestrzeganie statutu szkoty 1 placowki,

przestrzeganie praw dziecka i praw ucznia oraz upowszechnianie wiedzy o tych
prawach,

zapewnienie uczniom bezpiecznych i higienicznych warunkéw nauki, wychowania

1 opieki.

Czynnosci z zakresu nadzoru pedagogicznego wykonuja wizytatorzy Centrum Edukacji

218.

Artystycznej, ktorzy majg prawo do”"°:

wstepu do szkot,

wgladu do prowadzonej przez szkote lub placéwke dokumentacji dotyczacej przebiegu
nauczania, wychowania i1 opieki oraz organizacji pracy,

wgladu do znajdujacych si¢ w szkole lub placowce dokumentéw nauczycieli
potwierdzajacych kwalifikacje do prowadzenia przydzielonych im zaje¢ oraz
dokumentow 0sob, potwierdzajacych przygotowanie do prowadzenia danych zajec,
udziatu w posiedzeniu rady pedagogicznej, po uprzednim powiadomieniu dyrektora
szkoty,

wstepu w charakterze obserwatora na zajecia dydaktyczne, wychowawcze, opiekuncze
1 inne zajgcia organizowane przez szkote,

przeprowadzania badan shuzacych ocenie efektywnosci dziatalnosci dydaktycznej,

wychowawczej oraz opiekunczej szkot.

Osoby wykonujace czynno$ci z zakresu nadzoru pedagogicznego moga wydawac

dyrektorom szkot zalecenia, wynikajace z przeprowadzonych czynnos$ci wraz z terminem ich

realizacji. Dyrektor szkoty, w terminie 7 dni od dnia otrzymania zalecen, moze zglosi¢ wobec

nich zastrzezenia do organu sprawujacego nadzor pedagogiczny. Dyrektor szkoty, w terminie

trzydziestu dni od dnia otrzymania zalecen lub w przypadku wniesienia zastrzezen — w terminie

218 Ibidem, s. 99.
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trzydziestu dni od dnia otrzymania pisemnego zawiadomienia o nieuwzglednieniu zastrzezen —
jest zobowigzany powiadomic:

- organ sprawujacy nadzor pedagogiczny o sposobie realizacji zalecen,

- organ prowadzacy szkote o otrzymanych zaleceniach oraz o sposobie ich realizacji.

W razie stwierdzenia istotnych uchybien w dzialalnosci szkoty, organ sprawujacy nadzor
pedagogiczny zawiadamia o stwierdzonych uchybieniach organ prowadzacy szkotg. Organ
sprawujacy nadzoér pedagogiczny moze wydawacé organowi prowadzacemu szkole zalecenia
wynikajace z czynnoéci nadzoru?'’. Czynnosci z zakresu nadzoru pedagogicznego
wykonywane sg najczeScie] przez wizytatoroOw regionalnych i przeprowadzane wedtug
rocznego planu kontroli lub doraznie w przypadku zgloszenia uchybien w pracy szkoty,
dotyczacych procesu edukacyjnego. Obecnie wyszczegédlnionych jest pigtnascie regiondow
(wedhug nazewnictwa wystepuje region XVI, przy czym nie ma regionu II) z przydzielonymi
do nich pietnastoma wizytatorami (nad regionem X sprawuje nadzér dwoch wizytatorow). Poza
wizytatorami regionalnymi swoje funkcje pelni pigciu wizytatorbw o zakresie
ogo6lnopolskim?%°,

Nalezy zaznaczy¢, ze opisywane w dysertacji publiczne szkoly muzyczne prowadzone
przez JST sa tylko czgsécia szkot nalezacych do sieci szkot artystycznych. Poza szkotami
muzycznymi (ktérych jest 556) sg to szkoty plastyczne (105), szkoly tanca (20), placowki
artystyczne (14), szkolty animatorow kultury, studium wokalno-aktorskie, szkota cyrkowa,
zespoly szko6t??!. Rozpatrywane w pracy publiczne szkoty muzyczne prowadzone przez JST
stanowig znaczaca grupe jednostek sposrod szkot muzycznych zawierajacg 129 podmiotow.
Rozporzadzenie ministra MKiDN z dnia 27 marca 2019 roku w sprawie specjalistycznej
jednostki nadzoru w § 4 szeroko okresla, ze CEA powierza si¢ realizacj¢ zadan organu

prowadzacego w stosunku do szkét i placowek prowadzonych przez ministra®?2,

219 Tbidem, s. 100.

220 Strona internetowa Centrum Edukacji Artystycznej, dostep: 30.01.2022 L.
[https://www.gov.pl/web/cea/wizytatorzy].

21 Strona internetowa Mapa Szkolnictwa Artystycznego, dostep: 30.01.2022 I.
[https://szkolnictwoartystyczne.mkidn.gov.pl/].

222 Rozporzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 27 marca 2019 r. w sprawie
specjalistycznej  jednostki nadzoru, Dz. U. 2019, poz. 607, s. 2, dostep 28.06.2024 r.
[https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20190000607/0/D20190607.pdf].
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CEA, realizujagc swoje zadania, organizuje wazne z punktu widzenia jako$ci proceséw
edukacyjnych i ich wynikow ogdlnopolskie i migdzynarodowe konkursy, przeprowadza
egzaminy w ramach awansu zawodowego nauczycieli oraz prowadzi szerokie dzialania
projakosciowe — badanie jakosci ksztatcenia artystycznego. W ramach swoich zadan CEA
gromadzi i udostgpnia literature specjalistyczng, prowadzi dzialania wydawnicze, informacyjne
i promocyjne, prowadzi biblioteke, wydaje m.in. bardzo warto$ciowe czasopismo ,,Szkota
Artystyczna” — Kwartalnik CEA, ktéry niestety nie zostal ujety w wykazie czasopism
naukowych i recenzowanych materialéw z konferencji migdzynarodowych, ogtoszonego przez
MEIiN. Dyrektor Centrum wykonuje swoje zadania przy pomocy nie wigcej niz dwodch
wicedyrektorow, a takze przy pomocy kierownikoéw komorek organizacyjnych Centrum.

Nalezy zwroci¢ w tym miejscu uwagg na role, jaka odgrywa CEA dla szkoét artystycznych
prowadzonych przez MKiDN. CEA, w tym wypadku poza obszarem pedagogicznym, dziata
jako organ prowadzacy dla tych szkot i w zwigzku z tym jest jednym z podmiotow stosujacych
procedury kontroli zarzadczej w jednostkach sobie podlegtych. Szersze oméwienie aspektéw
kontroli zarzadczej znajduje si¢ w dwoch publikacjach naukowych Z. Bujanowskiego, ktory
podjat si¢ w roku 2014 analizy kontroli zarzadczej w szkolnictwie artystycznym od 2009 roku,
kiedy to weszta w Zycie ustawa regulujaca kontrol¢ zarzadcza. Nalezy podkresli¢, ze dziatania
ujete w kontroli zarzadczej miaty jednak w polskiej administracji publicznej znacznie dtuzsza
historie¢ 1 staty si¢ w ramach ustawowo okreslonej kontroli niejako uporzadkowanym zestawem
obowigzkow dla kadry kierowniczej podmiotdw publicznych, ktére podobne dziatania czg¢sto
stosowaly w swojej praktyce zarzadzania®?>.

Majac na uwadze rozwazania na temat pojecia jakosci, jakie majg miejsce w tej pracy,
nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na badanie jakosci ksztalcenia artystycznego w szkotach
muzycznych prowadzone przez Centrum Edukacji Artystyczne;j. Jest to stosunkowo niedawno
wprowadzona aktywno$¢, ktora na przestrzeni lat ulega cigglemu doskonaleniu i zmianom,
jakie wprowadza si¢ w wyniku gromadzonych danych i licznych gltoso6w kadry pedagogiczne;j

oraz rodzicOw uczniéw szkot muzycznych.

223 7. Bujanowski, Kontrola zarzgdcza w szkolnictwie artystycznym. Czesé 1., ,KNUV”, nr 1 (39), Warszawa
2014, s. 169-170.
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2.3 Charakterystyka procesOw zarzgdzania szkolami muzycznymi

realizowanych przez organy prowadzace

Gtowne zadania organu prowadzacego zawarte sg w Ustawie Prawo o$wiatowe w art. 57,
ktory glosi, ze organ prowadzacy szkote lub placéwke sprawuje nadzér nad jej dziatalnoscia
w zakresie spraw finansowych i administracyjnych, z uwzglednieniem odrebnych przepisoéw.
Nadzorowi podlega w szczegdlnosci??*:

- prawidtowos$¢ dysponowania przyznanymi szkole lub placéwce §rodkami budzetowymi
oraz pozyskanymi przez szkot¢ lub placowke srodkami pochodzacymi z innych Zréddet,
a takze gospodarowania mieniem,

- przestrzeganie obowiazujacych przepiséw dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy
pracownikow 1 uczniow,

- przestrzeganie przepisoOw dotyczacych organizacji pracy szkoty i placowki.

Jak z powyzszego wynika, niemal cala dzialalno$¢ szkoly, z wylaczeniem nadzoru nad
procesami edukacyjnymi, podlega kontroli organu prowadzacego. Wiekszo$¢ procesow
zarzadzania, objetych systemem pomiaru wynikow dziatalno$ci proponowanym w pracy
modelu, bedzie wigc dotyczy¢ spraw bedacych rowniez w gestii organu prowadzacego.

Nalezy wskaza¢, ze szkolnictwo muzyczne w Polsce tworzy odrebny od szkot
ogolnoksztatcacych system 1 jest unikalnym systemem edukacji artystycznej na skalg §wiatowa.
Publiczne szkoty muzyczne prowadzone przez JST, bedace czgScia tego szerszego systemu,
maja bezsprzecznie jeden z najwigkszych atutow, ktorego mozna z trudnoscia szuka¢ w innych
krajach. Jest to bezptatny charakter edukacji muzycznej, czerpigcy swoje finansowanie ze
srodkéw publicznych, przez co wymagania dotyczace transparentnosci oraz wysokiej dbatosci
o0 jako$¢ w dysponowaniu tymi srodkami sg znaczace w rozpatrywaniu proceséw zarzadzania
tymi podmiotami.

Organem prowadzacym szkol¢ muzyczng moze by¢ wlasciwy minister, jednostka

samorzadu terytorialnego lub inne osoby prawne 1 fizyczne zgodnie z art. 3 pkt 5 ustawy z dnia

224 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo O$wiatowe, op. cit., s. 101.
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7 wrzesnia 1991 roku o systemie oswiaty (Dz. U. 22020 1. poz. 1327 zpdzn. zm.). W przypadku
niniejszej pracy autor rozpatruje wytacznie szkoty muzyczne prowadzone przez JST, tj. gming,
powiat, miasto. W szkotach tych (w odroznieniu od szkot prowadzonych przez MKiDN)
funkcje nadzoru pedagogicznego sa oddzielone od funkcji organu prowadzacego, przez co
moze doj$¢ niekiedy do konfliktu intereséw pomiedzy dwoma tymi organami dotyczgcymi
najczesciej finansdéw, infrastruktury, wyposazenia lub pracownikow pedagogicznych.

Podstawowe obowiazki, jakie pozostaja w gestii organu prowadzacego, okresla art. 10
ustawy z dnia 14 grudnia 2016 roku Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2021 r. poz. 1082 z p6zn. zm.).
Do zadan organu prowadzacego szkote lub placowke naleza w szczegdlnosci®®>:

- zapewnienie warunkOow dziatania szkoty Ilub placowki, w tym bezpiecznych
1 higienicznych warunkow nauki, wychowania i opieki,

- zapewnienie warunkOow umozliwiajagcych stosowanie specjalnej organizacji nauki
1 metod pracy dla dzieci i mtodziezy objetych ksztatceniem specjalnym,

- wykonywanie remontow obiektow szkolnych oraz zadan inwestycyjnych w tym
zakresie,

- zapewnienie obslugi administracyjnej, w tym prawnej, obstugi finansowej, w tym
w zakresie wykonywania czynnosci, o ktorych mowa w art. 4 ust. 3 pkt 2-6 ustawy
z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowosci (Dz. U. z 2019 r. poz. 351, 1495, 1571,
16551 1680 oraz z 2020 r. poz. 568) 1 obstugi organizacyjnej szkoty lub placowki,

- wyposazenie szkoty lub placowki w pomoce dydaktyczne i sprzet niezbgdny do petne;j
realizacji programéw nauczania, programow wychowawczo-profilaktycznych,
przeprowadzania egzaminOw oraz wykonywania innych zadan statutowych,

- wykonywanie czynnosci w sprawach z zakresu prawa pracy w stosunku do dyrektora
szkoty lub placoéwki,

- przekazanie do szkoét dla dzieci i mtodziezy oraz placowek, o ktorych mowa w art. 2 pkt
7, z wyjatkiem szkoét artystycznych realizujacych wylacznie ksztalcenie artystyczne,

informacji o podmiotach wykonujacych dziatalno$¢ leczniczg udzielajacych Swiadczen

225 Ibidem, s. 24.
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zdrowotnych w zakresie leczenia stomatologicznego dla dzieci 1 mtodziezy,
finansowanych ze §rodkow publicznych.

Powstanie szkoty to jedno z kluczowych dziatan, jakie podejmuje organ prowadzacy

w historii tego podmiotu edukacyjnego. W przypadku szkét muzycznych prowadzonych przez

JST zaklada si¢ je na podstawie aktu zatozycielskiego, okreslajacego typ, rodzaj, nazwe

i siedzibe. Prowadzenie szkot artystycznych moze by¢ przekazywane w drodze porozumienia

migdzy ministrem wiasciwym do spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego a jednostka

samorzadu terytorialnego??®

. W celu wykonania zadan organu prowadzacego, podmioty te
powolujg czesto jednostki obslugi ekonomiczno-administracyjnej lub organizuja wspolng
obsluge administracyjna, finansowa i organizacyjng prowadzonych szkét i placowek. Do
najczgsciej wystepujacych jednostek nalezag wydziat os$wiaty, kadr, obstugi finansowe;.
Oczywiscie w roznych jednostkach JST nazwy rdznig si¢ od siebie, ale to wlasnie dziaty o
takim profilu wspotpracuja bezposrednio z kadrg zarzadzajacg oraz obstuga administracyjng
danej szkoty. Do najwazniejszych zadan organu prowadzacego nalezy bez watpienia nadzor
nad procesami finansowymi i administracyjnymi. Organ prowadzacy i jego organy stanowigce,
czyli rady, zarzad, podejmuja decyzje dotyczace uchwalania budzetu JST, w tym ich jednostek
organizacyjnych, jakimi sa szkoly. Stanowia réwniez akty prawa lokalnego, migdzy innymi
okreslajagce sprawy oswiaty. Dyrektor szkoty dysponujac srodkami okreslonymi w planie
finansowym (zaopiniowanym rdéwniez przez organa szkoly) na dany rok budzetowy,
odpowiada za ich prawidlowe wykorzystanie. W tym celu moze organizowaé w szkole obstuge
administracyjna, gospodarczg i finansowa niezaleznie od dzialéw znajdujacych si¢ w JST.
Praktyka wskazuje jednak na przechodzenie coraz wigkszej ilosci powyzszych zadan do
centrow wspdlnych obstugi szkot w urzedach JST zgodnie z art. 10 ustep 2 Ustawy Prawo
Os$wiatowe??’.

Kontrola szkoty przez JST ma posta¢ m.in. wymagan stawianych w postaci kontroli
zarzadczej na podstawie art. 69 ust. 1 pkt 3 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach

publicznych (Dz. U. z 2021 r. poz. 305 z p6zn. zm.), ktora wymaga od dyrektora jednostki

226 Ibidem, s. 19.
227 Ibidem, s. 24.
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zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej 1 efektywnej kontroli zarzadczej. Wyniki
takiej kontroli moga uwzglednia¢ srodowisko wewnetrzne, zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy
kontroli, sposoby informowania, komunikacji, monitorowania i oceny pracy. Minimalnym
wymogiem jest okresowa samoocena oraz analiza ryzyka prowadzona przez organ prowadzacy
w zakresie swojego urzedu oraz w jednostkach sobie podleglych. Dobra praktyka staje si¢
ujednolicenie procedury kontroli zarzadczej na poziomie urzedu i podleglych jednostek.
Kolejnym krokiem milowym, jaki zostat w tej kwestii juz poczyniony, jest, zdaniem autora,
rozpoczgcie prac nad propagowaniem polaczenia kontroli zarzadczej i samooceny wedtug
modelu CAF jako jednego spojnego dziatania. Plan finansowy szkoty jest opracowywany przez
kadre zarzadzajaca i uwzglednia rok budzetowy, pokrywajacy si¢ z rokiem kalendarzowym,
skutkujacy niestety niespojnosciami w planowaniu uwzgledniajacym plan pracy na rok
szkolny. Plan budzetowy opracowywany jest najczesciej w ostatnim kwartale roku 1 wymaga
zatwierdzenia przez organy JST. Dyrektorzy, w terminie ustalonym przez organ samorzadu,
dostarczaja projekty planow finansowych, uzyskujac uprzednio opini¢ rady pedagogicznej i
rady rodzicéw. Opinie w sprawie projektu planu finansowego szkoty, rada rodzicéw i rada
pedagogiczna podejmujg w formie uchwat®*,

Jednym z waznych czynnikow zwigzanych z zarzadzaniem szkotami muzycznymi staje si¢
od kilku lat kontrola zarzadcza wprowadzona przepisami ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku
o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz. 1240 z p6zn. Zm.). Pomimo r6znorodnosci, jaka
wystepuje w praktyce jej stosowania, nalezy wskazac¢ na jej rozwojowy charakter i potencjat,
jaki drzemie dla stworzenia systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci w ramach takiej kontroli.
Publiczne szkoly muzyczne, ktorych organem prowadzacym jest MKiDN poprzez swoja
jednostke organizacyjng Centrum Edukacji Artystycznej (CEA), wskazuje, ze w 81% szkot
w wystarczajacym stopniu funkcjonowata kontrola zarzadcza, zas§ w 19% realizowana byta
w ograniczonym stopniu i wskazano, ze kontrola zarzadcza jako nowe narzedzie byla i jest

przydatnym narzedziem diagnozy aktualnej sytuacji oraz daje mozliwo$¢ sygnalizowania

228 A. Pery, Zarzqdzanie publicznymi finansami w szkole, Serwis Samorzadowy PAP, dostep 28.06.2024 r.,
[https://samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/zarzadzanie-publicznymi-finansami-w-szkole].
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przysztych probleméw i zapobiegania ich negatywnym skutkom??’

. Kontrola zarzadcza
rozumiana jako sprawozdawczo$¢ dotyczaca dzialalnosci, jej skutecznos$ci, rozliczalnosci,
terminowosci, legalnosci, oszczednosci i efektow tych dziatan pod wzgledem realizacji celow,
to obecnie powszechnie stosowane dziatania podmiotow sektora finanséw publicznych??°.
Podsumowujac procesy zarzadzania szkotami muzycznymi realizowane przez organy
prowadzace, nalezy wskaza¢ na bardzo szeroki wachlarz wspoélpracy, jaki musi zaistnie¢
pomiedzy szkola a organem prowadzacym. Wigkszo$¢ procesow rozpatrywanych
w odniesieniu do proponowanego w pracy modelu pomiaru wynikow dziatalnosci pozostaje
w mocnym powigzaniu pomiedzy szkota a organem prowadzacym. Poprawa wynikow
dziatalnos$ci szkoly jest w bezposrednim uzaleznieniu od poprawy proceséw, ktore sg wspierane
przez dziatania organu prowadzacego jako jednego z interesariuszy proponowanego modelu

pomiaru.

2.4. Wspolczesne modele i standardy zarzadzania instytucjami publicznymi

Wspotczesne spoteczenstwa stoja przed nieustajgcym wyzwaniem zapewnienia
skutecznego 1 efektywnego zarzadzania instytucjami publicznymi, ktore odgrywaja kluczowsg
role w realizacji r6znorodnych zadan i uslug na rzecz obywateli. W obliczu dynamicznych
zmian spotecznych, ekonomicznych i politycznych, efektywne zarzadzanie instytucjami
publicznymi staje si¢ nie tylko koniecznoscig, ale takze warunkiem sprawnego funkcjonowania
catego panstwa. Instytucje publiczne spotykaja si¢ z rosngcymi oczekiwaniami ze strony
spoteczenstwa w zakresie jakos$ci $wiadczonych ustug, transparentnosci dzialan oraz
skuteczno$ci podejmowanych dziatan. W tym kontek$cie, niezbedne jest wprowadzenie
nowoczesnych i odpowiednio dopasowanych modeli zarzagdzania, ktore umozliwig instytucjom
publicznym osigganie zamierzonych celéw i sprostanie wyzwaniom wspodlczesnego swiata.

Niniejsza czg$¢ pracy zostanie poswigcona wspoOlczesnym modelom zarzadzania

instytucjami publicznymi. Stanowi to istotny obszar badan naukowych, ktéry rozwija si¢

229 7. Bujanowski, Kontrola zarzgdcza w szkolnictwie artystycznym. Czesé 2., ,KNUV”, nr 3 (41), Warszawa
2014, s. 102-121.
230 A, Jaskulska, Kontrola zarzqdcza w szkole artystycznej, CENSA, Warszawa 2012, s. 5.
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w odpowiedzi na dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki spoleczno-gospodarcze oraz nowe
wyzwania, jakim muszg stawi¢ czota instytucje publiczne w XXI wieku. W $wietle tych zmian,
tradycyjne podejscia zarzadcze staja si¢ niewystarczajace 1 wymagaja uaktualnienia, a nawet
rewizji. Wspotczesne modele zarzadzania instytucjami publicznymi opieraja si¢ na
interdyscyplinarnych teoriach, badaniach empirycznych oraz praktycznym doswiadczeniu.
Przedmiotem badan jest przede wszystkim rola instytucji publicznych w spoteczenstwie,
efektywnos$¢ ich dziatan, a takze zdolno$¢ do odpowiedzi na zmieniajace si¢ oczekiwania
obywateli. W tym konteks$cie, badacze i1 praktycy zarzadzania publicznego staraja si¢
opracowac nowe modele, ktore umozliwig lepsze zarzadzanie instytucjami publicznymi, w tym
administracjg panstwowa, samorzadami, jednostkami sektora publicznego oraz szkotami.

Wspolczesne modele zarzadzania instytucjami publicznymi charakteryzuja si¢ kilkoma
istotnymi cechami. Po pierwsze, ktada one nacisk na partnerstwo i dialog z obywatelami,
otwierajac instytucje publiczne na spoleczne konsultacje 1 wspottworzenie polityk publicznych.
Po drugie, uwzgledniajg w swoich zrebach rosnace znaczenie technologii informacyjno-
komunikacyjnych, ktore umozliwiajg lepsze zarzadzanie danymi, procesami oraz komunikacja
z interesariuszami. Po trzecie, nowoczesne modele zarzadzania instytucjami publicznymi
stawiaja na elastyczno$¢, adaptacyjnos¢ 1 zdolnos$¢ do szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu.
Ponizej zostang przedstawione wybrane modele zarzadzania instytucjami publicznymi. Kazdy
z tych modeli ma na celu m.in. podniesienie efektywnosci 1 skutecznosci instytucji publicznych
oraz zwigkszenie ich zdolnos$ci do realizacji misji publicznej. Wybrane modele to:

- Nowe Zarzadzanie Publiczne,

— Public Governance,

~ Norma ISO 9001 oraz Norma ISO 31000,

- Wspdlna Metoda Oceny.

Nowe Zarzgdzanie Publiczne, ang. New Public Management (NPM), to doktryna, ktora
ma sw0j rodowdd w teorii ekonomii 1 jej poczatki siggaja lat 80. XX wieku jako konsekwencja
kryzysu gospodarczego poprzedniego dziesigciolecia oraz wzrostu oczekiwan konsumentéw co

231

do jakos$ci ustug™'. NPM stanowito odpowiedz na potrzeby reformy administracji publicznej,

231 K. Marchewka-Bartkowiak, Nowe zarzqdzanie publiczne, ,Infos” nr 18 (178), 2014, s.1.
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przechodzacej od modelu weberowskiego opartego na legalizmie, sztywnych procedurach i
wptywach politycznych, do nowej formy zarzadzania wykorzystujacej model menedzerski,
mechanizmy rynkowe i ocene efektywnos$ci dziatan, a wiec $ci§le wykorzystujacy pomiar
wynikow dzialalnosci. NPM w swym zatozeniu mial przeciwdziata¢ rozrostowi administracji
pod wzgledem wydatkow 1 zatrudnienia, adaptowa¢ nowe technologie na polu ustug
publicznych, pomdéc w koordynacji polityki zarzadzania politycznego 1 jego
umiedzynarodowienia®*?. Elementy NPM jako pierwsze zawitaly do Australii, Wielkiej
Brytanii 1 Nowej Zelandii. Pd6zniej NPM wykorzystywano w Stanach Zjednoczonych,
Kanadzie, Francji, Szwecji, Irlandii 1 Holandii. W tych krajach Nowe Zarzadzanie Publiczne
wprowadzane bylo najczesciej poprzez wykorzystanie czesci lub catosci zatozen koncepcji.

Artykut ,, The ‘New Public Management’ in the 1980s: Variations on a theme”?*?

przedstawia
te doktryne¢ szczegodlnie w odniesieniu do koncepcji odpowiedzialnosci spotecznej. W krajach
europejskich przeobrazenia w ramach NPM napotkaty na opdr, ktérego przyczyne upatruje si¢
w odmienno$ci prawno-ustrojowej***. Znaczacym przyktadem wykorzystania NPM na gruncie
europejskim sg Niemcy (niemiecka wersja to niem. Neues Steuerungsmodell — NSM) wyraznie
rozdzielono tworzenie polityki od wykonywania zadan publicznych, wdrazajac innowacyjne
metody zarzadzania (controlling, systemy motywacyjne) oraz wprowadzajac w sektorze

publicznym mechanizmy rynkowe (prywatyzacja, pomiar efektywnosci)>*>

.0d dluzszego czasu
obecnos¢ NPM w krajach europejskich, w tym réwniez w Polsce, jest juz ugruntowana i na
state wpisala si¢ w krajobraz przemian zarzadzania sektorem publicznym, gdzie wiele
praktycznych instrumentdow NPM znalazto zastosowanie w programach zatwierdzanych przez
polskie wtadze poczawszy od roku 2009%%°. Przykladem wykorzystania NPM w Polskich

realiach polityki krajowej byta miedzy innymi ,,Strategia rozwoju kraju do 2020 roku”, gdzie

232 C. Hood, 4 public management for all seasons?, ,,Public Administration” No 69, 1999, cyt. za K. Czarnecki,

Idee i praktyki nowego zarzqdzania publicznego, ,,Zarzadzanie Publiczne”2011, nr 1(15), s. 22.

233 C. Hood, The "New Public Management” in the 1980s: variations on a Theme, ,,Accounting, Organizations
and Society” vol. 20, no. 2/3, 1995, s. 93-109.

234 D. SzeScito, Niemiecki Neues Steuerungsmodell. Nowe zarzqdzanie publiczne w samorzqdzie lokalnym,
Samorzad terytorialny, nr 5, 2012, s. 45.

235 Ibidem, s. 46-51.

236 K. Marchewka-Bartkowiak, op. cit., s. 3.
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wymienia si¢ takie priorytety jak ,nastawienie na obywatela 1 dialog, okresowa
sprawozdawczo$¢ i rozliczanie z realizowanych projektow, podejécie zadaniowe”?’.

Public Governance to kolejne wazne stadium rozwoju zarzadzania w administracji
publicznej. New Public Management byto w pewnym sensie etapem przejsciowym pomigdzy
Public Administration a New Public Governance (PG), ktére jest kolejnym etapem lub
elementem ewolucji systemu zarzadzania administracjg publiczng. Na gruncie dostrzeganych
nieskutecznosci programéw kierowanych przez Bank Swiatowy i Migdzynarodowy Fundusz
Walutowy do krajow rozwijajacych sie, ujawnito si¢ istnienie zaleznosci miedzy efektywnym
wykorzystaniem pomocy a potencjatem administracji publicznej, odpowiadajacej za realizacj¢
tych programow?*®. PG skupia si¢ na takich kwestiach jak: zaangaZowanie interesariuszy,
przejrzystos¢, rowne traktowanie, etyczne oraz uczciwe postgpowanie, rozliczalno$é i

solidarno$¢*?

. Wykorzystanie zatozen PG stanowi dzialanie coraz bardziej zauwazalne
w praktyce réwniez polskich podmiotéw. Rozroznienie koncepcji NPM 1 PG jest juz raczej
niemozliwe, réwniez ze wzgledu na to, ze PG to kontynuacja osiggnig¢ NPM. Zatozenia obu
tych doktryn mozna obserwowa¢ w polskich dokumentach takich jak: budzety obywatelskie,
plany kontroli zarzadczej, certyfikaty ISO, dlugookresowa strategia rozwoju kraju ,,Polska
20307, srednioterminowa strategia rozwoju kraju 2020, kierunki realizacji polityki o§wiatowej
panstwa, wieloletni plan finansowy panstwa, planowanie w uktadzie zadaniowym. Przejawem
wprowadzania zatozen NPM, PG i1 ewolucji tej doktryny jest rOwniez wykorzystanie narzadzi
samooceny stosowanych szeroko w administracji publicznej w Europie oraz w Polsce, a
mianowicie Analizy Ryzyka czy tez Wspdlnej Metody Oceny (CAF), ktore uzmystawiaja
podmiotom wykorzystujacym ten model potrzeb¢ pomiaru wynikoéw jako niezbednego
elementu procesu zarzadzania 1 warunku poprawy jego sprawnosci.

Kolejnym waznym ogniwem wspoétczesnych modeli zarzadzania jest zarzadzanie
ryzykiem, ktore w polskich realiach stalo si¢ czg$cig obligatoryjnego sprawozdania z kontroli

zarzadczej podmiotow publicznych. ,,Obowigzek stosowania zarzadzania ryzykiem wynika z

237 Strategia rozwoju kraju do 2020 roku”, Sejm RP druk nr 972 z 2012 1., s. 43.

28 T.G. Grosse, Dylematy dobrego rzqdzenia (good governance). Wnioski dla Polski, ,,Studia Polityczne” 2009,
nr23,s.113.

239 H. Izdebski, Od administracji publicznej do public governance, ,,Zarzgdzanie Publiczne” nr 1, 2007, s. 7-20.
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ustawy o finansach publicznych od 2010 r., ktora definiuje ten proces jako ogédt dzialan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposéb zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy”?*’. Model ten jako cze$¢ sktadowa pomiaru wynikéw
dziatalnosci 1kompleksowego zarzadzania jakoscig jest coraz czesciej] wystepujacym
zjawiskiem w polskich podmiotach publicznych, w tym w szkotach w zwigzku ze wspomniang
powyzej obligatoryjnoscia tego procesu. Kontrola zarzadcza, w ramach ktérej obowigzuje
analiza ryzyka, to migdzy innymi efekt zobowigzan Polski do wprowadzenia systemu
publicznej wewngtrznej kontroli finansowej, ktéra byta wymagana przez Uni¢ Europejska (UE)
podczas negocjacji przystapienia do UE. W zwigzku z tymi wymogami w 1998 r. Ministerstwo
Finanséw rozpoczeto w Polsce dziatania majace na celu dostosowanie krajowych przepiséw do

wymogéw Komisji Europejskiej**!. Kontrola finansowa, ktorej gléwnym Zrédlem jest Ustawa

z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych?*?

, okresla standardy 1 wytyczne w zakresie
kontroli zarzadczej, w tym analizy ryzyka, nie konkretyzujac dzialan, ktére nalezy podjaé®*.
Te standardy i wytyczne ujete s3 w komunikatach Ministra Finansé6w 1 maja charakter tak
zwanego prawa migkkiego, ktore jednak w znaczacy sposéb wptywaja na ksztatt uregulowan
danej dziedziny®**. Takim uregulowaniem jest Komunikat nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6
grudnia 2012 r. definiujacy zarzadzanie ryzykiem jako procedury 1 polityki oraz
skoordynowane dziatania, podejmowane zarowno przez kierownictwo jednostki, jak 1 jej
pracownikow, ktore poprzez identyfikacje 1 analize ryzyka oraz okreslanie adekwatnych reakcji
na ryzyko zwiekszaja prawdopodobienstwo osiggniecia celow i realizacji zadan*.

Kontrola zarzadcza w szkotach podlegtych jednostkom samorzadu terytorialnego (jako
integralna czg$¢ tych organdw) niesie ze sobg réwniez obowiazki, wynikajace z implementacji

zasad zarzadzania ryzykiem. Szkoty (a raczej dyrektorzy jako kierownicy jednostki samorzadu

240 A. Gregulska-Oksinska, Zarzqdzanie ryzykiem w systemie kontroli zarzqdczej gmin wiejskich, Rozprawa
doktorska, UE we Wroctawiu, Wroctaw 2022 r., s. 4.

2811, Rosiek, Rola kontroli zarzqdczej w zarzqdzaniu jednostkq samorzqdu terytorialnego — analiza na przyktadzie
gmin wojewodztwa kujawsko — pomorskiego, Rozprawa doktorska, Poznan 2016, s. 144.

242 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. 2009 nr 157 poz. 1240.

243 A. Gregulska-Oksifiska, op. cit., s. 78-79.

244 A. Lukaszuk, Prawne uwarunkowania kontroli zarzqdczej w jednostkach samorzqdu terytorialnego, Zeszyty
naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego, Seria Prawnicza, Zeszyt 77/2013, Prawo 12, s. 64.

25 Komunikat Nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegélowych wytycznych dla sektora
finansow publicznych w zakresie planowania i zarzqdzania ryzykiem, Dz. Urz. MF z 2012 r. poz. 56.
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terytorialnego) sa zobligowane do przeprowadzenia minimum raz w roku podstawowej oceny
ryzyka w takich zakresach jak ochrona danych osobowych, bezpieczenstwo, zarzadzanie
kryzysowe, itp. Kontrola zarzadcza jest ustawowym obowigzkiem podmiotow, o ktérych
moOwig normy prawne zawarte w ustawie, tj. ministrow kierujacych dziatami administracji
rzagdowej, organu wykonawczego jednostki samorzadu terytorialnego, tj. wojta, burmistrza,
prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego oraz
kierownika jednostki**®.

Analiza ryzyka w komunikatach Ministra Finansow szczegdtowo okresla standardy i
wytyczne przeprowadzenia audytu dotyczacego ryzyka i okreslenia stopni zagrozenia w sposob
numeryczny i opisowy, co kolejny raz wskazuje wage pomiaru wynikow dziatalnosci w
podmiotach publicznych w konteks$cie oceny sprawnosci zarzadzania jednostka samorzadu
terytorialnego. Oczywi$cie standardy 1 wytyczne dotyczace analizy ryzyka to nie pomysl, ktory
narodzil si¢ na szczeblach administracji unijnej, lecz zostal przez t¢ administracje
implementowany z dostgpnych rozwigzan prawnych, ale takze standardow wypracowanych
przez roznego rodzaju organizacje mig¢dzynarodowe, takie jak The Institute of Risk
Management (IRM), The Association of Insurance and Risk Managers (AIRMIC), Professional
Risk Managers International Association (PRIMA), Global Association of Risk Professional
(GARP), Society form Risk Analysis (SRA), Federation of Enterprise Risk Management
Associations (FERMA)*". Szczegdtowy przepis na stosowanie kompleksowego zarzadzania
ryzykiem podaja normy promowane przez International Organization for Standarization (ISO),
a szczegblnie Norma ISO 31000:2009 okreslajaca skoordynowane dzialania dotyczace
kierowania i nadzorowania organizacja w odniesienie do ryzyka®**. W normie ISO 31000
ryzyko zostato zdefiniowane jako ,,wplyw niepewnosci na cele”, a zarzadzanie ryzykiem jako
,skoordynowane dzialania dotyczace kierowania i nadzorowania organizacja w odniesieniu do

249

ryzyka®*’. Rowniez norma ISO 9001:2015 zawiera szereg wymagan opierajacych si¢ na ocenie

246 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, op. cit., art. 69, s. 36.

247 A. Gregulska-Oksifiska, op. cit., s. 90.

28 1SO Guide 73:2009, definicja 2.1.

29 A. Wysokinska-Senkus, J. Gorna, Analiza ryzyka i szans w Swietle wymagan normy ISO 9001:2015,
,,Organizacja i Zarzadzanie”, z. 128, 2018, s. 487.
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ryzyka. Wedlug ISO zarzadzanie ryzykiem to systematyczny proces identyfikacji, analizy i
oceny ryzyka oraz podejmowania dziatan kontrolnych wobec ryzyka, w ktorym zwigksza si¢

prawdopodobienstwo zrealizowania przez organizacie jej celow?".

Normy dotyczace
zarzadzania ryzykiem okreslajg podstawowe zasady, w ramach ktoérych powinny poruszac si¢
stosujgce je organizacje. Norma ISO 31000:2009 wspiera organizacj¢ w dziataniach
polegajacych na®®!:

- zwigkszeniu prawdopodobienstwa osiagniecia celu,

- uswiadomieniu potrzeby identyfikacji ryzyka,

- stosowaniu wiasciwych, wymaganych regulacji prawnych i norm mi¢dzynarodowych,

- zwigkszaniu zaufania i pewnos$ci wsrdd zainteresowanych podmiotow,

- ustanowieniu dogodnej bazy dla planowania i podejmowania decyzji,

- efektywnej alokacji 1 wykorzystaniu zasobow w zakresie postepowania z ryzykiem,

- zapewnieniu ustalonych norm zdrowia i bezpieczenstwa oraz ochrony srodowiska,

- minimalizowaniu strat.

Stosowanie normy wspiera organizacj¢ rowniez w dziataniach doskonalacych w zakresie:

identyfikacji szans i1 zagrozen,

- sprawozdawczo$ci finansowej,

- organizacji procesow,

- procesu kontroli,

- operacyjnej skutecznosci 1 efektywnosci systemu,

- zapobiegania stratom 1 kierowania w miejscach zdarzen (incydentow),

- wykorzystania do§wiadczen w organizacji,

- elastycznos$ci organizacyjne;.

Zarzadzanie ryzykiem, jako element kontroli zarzadczej, to czg¢$§¢ mechanizméw

kontrolnych organizacji, ktore szczeg6lnie w przypadku szkot musza by¢ rozpatrywane pod

wzgledem ich skutecznos$ci, ekonomicznosci, gdzie koszt wdrozenia takiego systemu kontroli

230 K. Klimczak, A. Pikos, Percepcja ryzyka a kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym, ,,Przeglad organizacji”
nr 12/2010, s. 28.

1 D. Wréblewski, Zarzqdzanie ryzykiem przeglgd wybranych metodyk, Wydawnictwo CNBOP-PIB, Jozefow
2018, s. 107.
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powinien byé¢ adekwatny do korzysci z nich plynacych??

. Oszczednose, efektywnose 1
skuteczno$¢ to istotne elementy, ktore zostaly wyeksponowane w wytycznych kontroli
zarzadczej okre$lonych na podstawie ustawy o finansach publicznych?>. To migdzy innymi
skutecznos¢ 1 efektywnos$¢ sg znamionami sprawnego dziatania 1 ich immanentng czescig
pozostaja pomiary wynikow dziatalnos$ci, ktore moga monitorowa¢ znamiona dobrego
zarzadzania jednostkg publiczng.

Wspélna Metoda Oceny (CAF) to kolejny model wspierajacy sprawne dzialanie w
konteksScie zarzadzania organizacjg poprzez pomiar wynikow dziatalno$ci zrealizowany w
procesie samooceny organizacji 1 planie jej doskonalenia. Metoda CAF jest stosowana w
administracji publicznej w celu okreslenia stopnia spetnienia poszczegoélnych kryteriéw, ktdre
maja wplyw na jako$¢ zarzadzania organizacja i jako$é $wiadczonych przez nie ushug?>*. Aby
osiggna¢ cele jakosci okreslono osiem zasad zarzadzania jakoS$cia, ktore lezg u podstaw modelu
CAF?:

- skupienie si¢ na kliencie,

- przywddztwo,

- zaangazowanie ludzi,

- podejscie procesowe,

- podejscie systemowe do zarzadzania,

- ciagte doskonalenie,

- podejscie rzeczowe przy podejmowaniu decyzji (oparte na analizie danych i

informacji),

- wzajemne korzystne powigzania pomie¢dzy dostawcami.
Wprowadzenie tych zasad w praktyce dzialania organizacji ma skutkowaé?®:

- jasnym przywodztwem, wizja 1 strategia,

252 J. A. F Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 470.

253 A. Gregulska-Oksinska, op. cit., s. 101.

234 J. Luczak, R. Wolniak, Ocena skutecznosci zastosowania metody CAF w procesie doskonalenia administracji
samorzgdowej, ,,Organizacja i zarzadzanie”, z. 67,2013 r., s. 8.

235 R. Batko, Zarzqdzanie jakoscig w urzedzie gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,

Krakéw 2009, s. 62—-64.

236 J. Luczak, R. Wolniak, op. cit. , s. 170.
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- przejrzystymi procedurami funkcjonowania,

- ukierunkowaniem na klienta,

- sprawnym obiegiem informacji,

- efektywna kontrolg i nadzorem wewnetrznym.

Zastosowanie CAF w administracji publicznej w Polsce rozpoczegto si¢ w 2006 roku i jako
metoda bazujaca na zasadach Kompleksowego Zarzadzania Jakos$cia, ang. Total Quality
Management (TQM) moze by¢ pierwszym krokiem organizacji na drodze do wykorzystania
zaawansowanych modeli takich jak EFQM czy model Speyera?>’. Pomimo ograniczonych
srodkow finansowych organizacje administracji publicznej zobligowane sg do staran o jak
najwyzszy poziom $wiadczonych ushug i doskonalenie swoich systeméw zarzadzania®>S, W
roku 2021 rozpoczgto prace nad popularyzacja CAF w edukacji w Polsce (18.11.2021 odbyto
si¢ spotkanie na temat aktualizacji sektorowej wersji modelu ,,CAF w Edukacji”
uwzgledniajace do$wiadczenia z pandemii COVID-19 oraz wytyczne CAF2020)*. Wiasnie
w sektorze edukacji metoda ta byla szeroko stosowana w krajach Europy Zachodniej, co
niestety nie przetozylo si¢ na implementacje tego modelu w szkolnictwie polskim. Mozliwos¢
Poswiadczenia Jakosci Zastosowania CAF w edukacji w Polsce nie jest jeszcze mozliwa, lecz
dobre praktyki jakie moga pojawi¢ si¢ w Polsce, implementujace samooceng CAF z kontrola
zarzadcza (obligatoryjng dla jednostek publicznych) moga by¢ znaczacym krokiem do
wprowadzenia kultury projakosciowe] w zarzadzaniu szkotami muzycznymi w Polsce. Model
CAF opiera si¢ na samoocenie w 9 kryteriach i 28 podkryteriach, ktére pogrupowane sg w
kryteria Potencjatu i Wynikéw. To wiasnie wyniki ktada nacisk na samocen¢ i1 dazenie do
oparcia systemu zarzadzania na pomiarze, ktére moga stanowi¢ niezbity dowod sprawnego

dziatania danego podmiotu. Samoocena, ktora jest niejako krggostupem tego modelu, stanowi

237 J. M. Radwan, Wdrazanie powszechnego modelu oceny CAF (Common Assessment Framework) w urzedach

administracji publicznej - spojrzenie konsultanta, ,,Zarzadzanie Publiczne” nr 2(14)/2011, s. 45-47.

28 'S, Wysocki, Zastosowanie Modelu CAF do modernizacji administracji, ,,Poradnik Urzednika—Pismo
nowoczesnej administracji publicznej” nr 2. 2007, podano za: J. M. Radwan, Wdrazanie powszechnego modelu
oceny CAF (Common Assessment Framework) w urzedach administracji publicznej - spojrzenie konsultanta,
,,Zarzadzanie Publiczne” nr 2(14)/2011, s. 41-53.

259 Serwis Stuzby Cywilnej, Aktualizacja CAF w Edukacji: dyskusja o wyzwaniach dla placéwek edukacyjnych i
szkoleniowych po pandemii, dostep 2.07.2024 r. [https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/aktualizacja-caf-w-
edukacji-dyskusja-o-wyzwaniach-dla-placowek-edukacyjnych-i-szkoleniowych-po-pandemii].
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dopiero wstep do najwazniejszego etapu, tj. do realizacji planu doskonalenia, opracowanego na
podstawie wyzej wymienionego procesu. W wielu krajach Europy model CAF jest z
powodzeniem stosowany w organizacjach publicznych, takich jak: urzedy miejskie,
administracja skarbowa, uczelnie wyzsze?®.

Wspoélczesne koncepcje zarzadzania jakoscig, ktore sg $cisle powigzane z pomiarem
wynikow dziatalnosci 1 poprawa jego sprawnos$ci organizacyjnej, w gldéwnej mierze opieraja
si¢ na rozumieniu procesow zarzadzania jako systemu, skladajacego si¢ z zasad, procedur,
narzedzi pomiaru wynikow, metod, relacji miedzy ludzmi, ktorych zadaniem jest realizacja
postawionych celow. Do innych czesto opisywanych w literaturze systemdw, modeli, koncepcji
zarzadzania jakoscig, ktére maja duze znaczenie w kontekscie systemdéw pomiaru wynikoéw
dziatalnosci, naleza:

- zarzadzanie przez jako$¢ ang. Total Quality Management (TQM),

- Lean Management,

- Six Sigma lub Lean-Six Sigma.

Modele zarzadzania jako$cig oparte na nagrodach jako$ci to m.in.:

- model nagrody im. W. Edwardsa Deminga,

- model nagrody im. Malcolma Baldridge'a,

- model EFQM,

- model Wspolnej Metody Oceny, Common Assessment Framework (CAF).

Powyzsze modele 1 w wyniku ich stosowania systemy pomiaru wynikow dziatalnosci, sa
wykorzystywane coraz czgéciej w instytucjach publicznych i wkraczajg rowniez w obszar
stosowania organizacji edukacyjnych (np. obligatoryjna analiza ryzyka w kontroli zarzadczej).
Wspolczesne szkolnictwo probuje nadgzy¢ za zmianami w otaczajagcym je Srodowisku
spotecznym. Jednym ze sposobow, w jaki probuje si¢ tego dokonal, jest wykorzystanie
pomiaréw wynikéw dziatalno$ci poprzez samooceng i doskonalenie procesow zarzadzania w
praktyce szkol, uczelni wyzszych, a nawet w przedszkolach (przyktadem sg dobre praktyki 1

wykorzystanie CAF w krajach europejskich)*®!. Wprowadzenie zmian w umystach i

260 J. Luczak, R. Wolniak, op. cit., s. 10.
261 N. Thijs, P. Staes, op. cit., s. 18.
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strukturach administracyjnych nie jest tatwym zadaniem, ale proces ten juz si¢ rozpoczat i
nabierze na pewno tempa w kolejnych latach. Przy tych rozwazaniach pamigta¢ nalezy o
kluczowym dystansie, jaki powinno si¢ zachowac, myslac i stosujac go w praktyce. Trafnie ujat
to E. F. Svendsen w swoim artykule dotyczacym jakosci w edukacji: ,,System nigdy nie zadba
o jakos¢, ale za to pomoze kadrze zarzadzajacej organizacja wskaza¢ najwazniejsze wymagane
dziatanie, jakie powinna wdrozy¢ we wlasciwym czasie”?6.

Podsumowujac powyzszy podrozdziat, po raz kolejny nalezy zwroci¢ uwage na szczegolng
role pomiaru wynikéw dziatalnosci w opisywanych powyzej modelach. Wybrane elementy
opisywanych modeli zarzadzania stosowanych w podmiotach publicznych sa w pewnym
stopniu wykorzystywane w wielu szkotach, lecz systemowe, uporzadkowane podejscie, jakie
one oferuja, niesiec ze sobg perspektywe szybkiej poprawy wiekszosci procesow, jak
1 cato$ciowego podejscia do zarzadzania i podniesienia ich sprawnosci, co niewatpliwie stawia
te modele wysoko w rozwazaniach o doskonaleniu podmiotow publicznych, w tym szkot
muzycznych. Szkoty jako jednostki samorzadu terytorialnego sa waznym elementem
wprowadzanych zasad przywotywanych w NPM, PG, Analizie Ryzyka czy tez CAF. Pomiar
wynikow w podmiotach publicznych jest juz nie tylko kwestiag wyboru, lecz koniecznosci w
procesach zarzadzania. Przywolujac slowa D. Osborne 1 T. Gaebler ,,je$li nie mierzy si¢
wynikéw, nie mozna odrozni¢ sukcesu od porazki. Wiekszos¢ cial ustawodawczych i1
wykonawczych nie ma zielonego pojgcia o tym, ktore z finansowanych przez nie programow
realizowane s3 z powodzeniem, a ktére zawodza. Nie majac obiektywnych informacji o
wynikach, podejmuja decyzje na podstawie gtéwnie rachub politycznych?63. Tak mocne stowa
wypowiadane kilkadziesigt lat temu nie sa juz moze wlasciwe, ale racjonalnym jest
uwypuklenie pomiaru wynikow dziatalnosci w kontek$cie oceny sprawnosci podmiotow

publicznych rowniez wspolczesnie.

262 E. F. Svendsen, Quality in education, dostep: 03.02.2022 1., s. 6,
[https://www.respaweb.eu/files/user/docs/CAF/CAF%20Quality%20in%20education,%20Norway.pdf].
263 D. Osborne, T. Gaebler, Rzqdzi¢ inaczej, Media Rodzina, Poznaf 2005, s. 210.
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2.5. Praktyki w zakresie zarzadzania i pomiaru wynikow w edukacji w Polsce

i na Swiecie

W literaturze dotyczacej organizacji i zarzagdzania mozna dostrzec pozytywng zalezno$¢
pomigdzy istnieniem w organizacjach pomiaru wynikow dziatalnos$ci lub systemu zapewnienia
jakosci a wynikami tych organizacji’®*, czyli ich sprawnoscia (efektywnoscia). Naukowe
istnienie takiej zalezno$ci mozna znalez¢ w publikacjach dotyczacych przede wszystkim

265 ale rowniez w tych opisujacych edukacje®®s. Cytujac E.

dziatalno$ci przedsigbiorstw
Szymanska ,,Pomiar efektywnos$ci przedsigbiorstwa stat si¢ jedng z najbardziej dynamicznie
rozwijajacych si¢ koncepcji ostatnich dekad”?®’. W ostatnich latach pojawia si¢ wiele metod i
technik zapewniajacych skuteczny pomiar 1 adekwatne wyniki, majacych zapewnié
usprawnienie funkcjonowania organizacji?®®. Pomiar skutecznoéci (efektywnosci) identyfikuje
si¢ W ujeciu ex ante (szacowanie przewidywanych kosztéw przy zaangazowaniu pewnych
srodkow) 1 ex post (okre$lenie rezultatow danych dziatan). Pomiar efektywnos$ci opiera si¢ na
podejsciu  wskaznikowym (wykorzystujacym wskazniki rentownos$ci, produktywnosci
dokonujac poréwnania wynikéw z zakladanymi celami), parametrycznym (zaleznos$¢
przedstawiajaca maksymalng ilos¢ produktu jaka mozna otrzymac przy okreslonej naktadzie —
metody SFA ang. Stochastic Frontier Approach, TFA ang. Thick Frontier Approach oraz DFA
ang. Distribution Free Approach) i nieparametrycznym (procedura programowania liniowego,
wykorzystujgca metody DEA ang. Data Envelopment Analysis oraz FDH ang. Free Disposal
Hully*®.

264 R, Haffer, K. Kristensen, Developing versus developed companies in business excellence initiatives, ,,Total

Quality Management & Business Excellence”, Vol. 19, Nos. 7-8, July-August 2008, s. 773; R. Haffer, K.
Kristensen, People management as indicator of business excellence: the Polish and Danish perspectives, ,,The
TQM Journal“, Vol. 22, Iss. 4, 2010, s. 394.

265 M. E. James, R. L. Johnson, An Assessment of the International Competitiveness of Jamaican Manufacturing
Firms, ,,The Business Review”, Cambridge, vol. 14, nr 1, December 2009, s. 17-25.

266 0. Horoboyova, M. Hrokhova, L. Iliichuk, N. Tverezovska, O. Drachuk, L. Artemchuk, ISO Standards as a
Quality Assurance Mechanism in Higher Education, ,,Revista Romaneasca pentru EducatieMultidimensionala”,
Volume 14, Issue 2, 2022, s. 73-88.

267 E. Szymanska, op. cit., s. 159.

268 T. Dudycz, B. Brycz, op. cit. , s. 91-106.

269 E. Szymanska, op. cit., s. 159.
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Pomiar wynikéw dziatalnosci réwniez okreSlany w polskiej literaturze jako pomiar
dokonan, pomiar efektywno$ci (w angielskiej Performance Measurement Systems) to
wspotczesnie wielowymiarowe systemy obejmujace najwazniejsze aspekty funkcjonowania

270

przedsigbiorstwa“’”. M. Gosselin definiuje system pomiaru dokonan jako kluczowe dziatania

w realizacji strategii przedsi¢biorstwa (jej dopasowaniu, analizie, ewentualnej reorganizacji),
osigganiu celow organizacyjnych oraz tworzeniu wartoéci>’'. M. Bratnicki (przytaczajac J.F.
Henriego) okre$la system pomiaru dokonan jako element systemu kontroli zarzadzania
sktadajacy si¢ z trzech podstawowych aspektow: monitorowania realizacji celow,
projektowania grupy miar finansowych 1 niefinansowych, aktualizacji sytuacji
przedsigbiorstwa na drodze permanentnej zmiany i ewolucji?’?. Systemy pomiaru dziatalno$ci
w ciggu ostatnich kilkudziesigciu lat przeszly ewolucje od najprostszych form oceny,
opierajacych si¢ na miarach finansowych do wieloaspektowych systemoéw obejmujacych
szerokie spektrum dziatalnos$ci organizacji. B. Nita zwi¢zle podsumowata ewolucj¢ koncepcji
pomiaru dokonan wyrdzniajac jej trzy etapy?’":

- proste koncepcje pomiaru sformutowane przed rokiem 1992, do ktérych mozna zaliczy¢
Tableau de bord, Kwestionariusz pomiaru dokonan, Macierz pomiaru dokonan, metode
SMART oraz CIMA,

- zbilansowana karta wynikow 1 koncepcje pochodne, m.in. Niemiecka karta wynikow,
Nawigator Skandii i inne,

- wieloaspektowe systemy pomiaru, takie jak Model doskonatlo$ci EFQM, Pryzmat
wydajnos$ci 1 inne.

Cytujac M. Kowalewskiego ,,obecnie duza réznorodnos¢ systeméw pomiaru dokonan
sprawia, ze wiele podmiotow ma powazne problemy z ich wyborem oraz wlasciwym
wkomponowaniem w system zarzadzania. Ponadto organizacje czgsto wykorzystujg systemy

nieadekwatne do rodzaju dziatalno$ci, struktury organizacyjnej, ktore nie ewoluuja razem z nig

270 M. Kowalewski, op. cit. , s. 249.

27t M. Gosselin, op. cit. , s. 15.

272 M. Bratnicki, op. cit. , s. 123.

23 B. Nita, Rola rachunkowosci zarzgdczej we wspomaganiu zarzqdzania dokonaniami przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 143 - 145.
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i nadmiernie komplikuja lub wypaczaja system oceny i kontroli”?’*. Pomiar wynikéw
dziatalnosci, czy tez sprawnosci zarzadzania w ujgciu systemowym zawiera si¢ w przestrzeni
celow — uzyskiwanych wynikéw i poniesionych kosztoéw, a menedzerowie powinni by¢
oceniani na podstawie uzyskiwanych wynikéw w odniesieniu do wykorzystanych zasobow?".

Zaleznos$¢ pomiedzy istnieniem pomiaru wynikéw dokonan a wynikami tych organizacji
jest dosy¢ tatwa do uchwycenia w branzach produkcyjnych (przedsigbiorstwo kontrolujace w
sposob wilasciwy swoje wydatki i przychody ma lepsze szanse na przetrwanie niz podmiot,
ktory tego nie robi). W zarzadzaniu podmiotami publicznymi (w tym edukacyjnymi) orientacja
na wyniki versus uwaga na naklady, byla miedzy innymi reakcja obronng organizacji
publicznych na neoliberalne doktryny ekonomiczne. Wspdlnym mianownikiem koncepcji
skupiajacych si¢ na wynikach jest mierzenie dokonan (performance measurement)
uwzgledniajacych cele i rezultaty, gdzie najcze$ciej powtarzaja si¢ powigzania pomi¢dzy
naktadami (inputs), produktami (outputs) oraz efektami posrednimi (outcomes, impacts)*’®.
Charakterystyka ustug publicznych, jakie oferowane sa w jednostkach edukacyjnych, to przede
wszystkim okreslenie celow i1 zadan, gdzie cele majg charakter substancjonalny, to znaczy nie
mozna ich bezposrednio zmierzyé w przeciwienstwie do naktadow?’’. Pomimo trudnosci w
opomiarowaniu celow okreslanych przez podmioty publiczne pomiar i analiza wynikow staly

si¢ miedzynarodowym trendem modernizacji administracji publicznej®’s.

W zwigzku z
powyzszym jednym z powodoéw podjecia badan stata si¢ realizacja celu badawczego C2 (ocena
jakosci zarzadzania w publicznych szkotach muzycznych prowadzonych przez JST) oraz C3
(zweryfikowanie zalezno$ci pomigdzy zakresem 1 czestotliwo$cig pomiaru wynikow w
szkotach muzycznych a poziomem uzyskiwanych wynikéw). Postawione na podstawie tych

celow hipotezy zostaty w niniejszej pracy zweryfikowane.

274 M. Kowalewski, op. cit., s. 256.

25 G. Lasinski, Sprawno$é zarzqdzania organizacjg sportowg, Wydawnictwo AWF we Wroctawiu, Wroclaw
2003, .s 81.

276 E, Wojciechowski, A. Podgorniak-Krzykacz, Systemy pomiaru wynikéw dziatalnosci organizacji publicznych
— praktyka samorzqdow europejskich i amerykanskich, Repozytorium Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok
2013, s. 59.

2711 A. Z. Kaminiski, Administracja publiczna we wspétczesnym parnstwie, ,,Stuzba Cywilna”, 2003/2004, nr 7, s.
14.

278 E. Wojciechowski, A. Podgorniak-Krzykacz, op. cit., s. 59.

str. 125



Dla potrzeb realizacji jednego z celow pracy dokonano systematycznego przegladu
literatury, ktorego przebieg i procedur¢ opisano szczegdtowo w rozdziale 3.2. (metodyczna
cze¢$¢ pracy). Dostarczyl on interesujacych spostrzezen w kilku aspektach, zwigzanych
z pomiarami wynikéw dziatalno$ci w edukacji. Wyniki systematycznego przegladu literatury
potwierdzity duza luke badawczg dotyczacg systemOw pomiaru wynikow w szkotach
muzycznych. W zasadzie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze badania dotyczace szeroko
pojetego pomiaru wynikéw dzialalnosci szkoét muzycznych, dotyczace catego spektrum
zarzadzania, nie byly prowadzone zarowno w Polsce, jak 1 na S$wiecie. Analiza
wyselekcjonowanych artykutow byta pomocna w posredni sposob, taczac temat dysertacji z
bardziej ogdlnie pojetymi systemami pomiaru w edukacji i zwigzanymi z nimi systemami
zarzadzania przez jakos¢. Systemy pomiaru wynikow dziatalno$ci w edukacji w wigkszoS$ci
wypadkow tworzg swoja histori¢ w murach uniwersytetow, gdzie pracownicy naukowi moga
bra¢ udzial w kreowaniu takich zaawansowanych systemow zarzadzania jakosciag w edukacji.
Catosciowe ujecie systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci w szkotach muzycznych w Polsce
(jako systemu opartego na narzgdziach pomiaru i modelu doskonatosci, np. CAF, BSC,
Zarzadzanie Ryzykiem, itp.) czeka jeszcze na odkrycie przez kadr¢ zarzadzajaca tych
organizacji 1 moze stanowi¢ znaczacy krok w budowaniu dojrzatosci organizacyjnej polskiej
edukacji artystycznej. Wyjatkiem od opisywanego stanu jest pomiar wynikéw edukacyjnych w
ramach ,,Badania jako$ci ksztatcenia artystycznego”, ktore prowadzone jest przez
specjalistyczng jednostke nadzoru pedagogicznego - Centrum Edukacji Artystycznej. Celem
badania jako$ci ksztalcenia w szkotach muzycznych jest*”:

- analiza stopnia zrealizowania podstawy programowej,
- zdefiniowanie potrzeb w zakresie doskonalenia zawodowego nauczycieli,

- wspomaganie szkoét w podnoszeniu jako$ci ksztalcenia artystycznego.

2 Regulamin badania jakosci ksztalcenia artystycznego dla publicznych szkét muzycznych oraz niepublicznych
szkot muzycznych o uprawnieniach szkot publicznych w zakresie specjalnosci instrumentalnych i wokalnych oraz
rytmiki w roku szkolnym 2023/2024, strona internetowa Centrum Edukacji Artystycznej, dostep 4.07.2024 r.
[https://web.cea-art.pl/regulamin_bjk instr wokal rytm 2024.pdf], s.1.
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Badanie to przeprowadzane jest na podstawie art. 53 ust. 1 b ustawy Prawo o$wiatowe>3°

oraz rozporzadzenia MKDNiS w sprawie badan jako$ci ksztalcenia artystycznego w
publicznych szkotach artystycznych?®!. Na stronie internetowej Centrum Edukacji Artystyczne;
dotyczacej badania jako$ci ksztalcenia artystycznego znajdujg si¢: regulamin badania jakosci,
listy szkot objetych badaniem, graficzna procedura przestuchan, materialy archiwalne testow,
wzory arkuszy i protokolow?®2. Proces badania jakosci ksztatcenia wsparty jest przez dziatajaca
od kilku lat dedykowana platform¢ internetowa zawierajacej cenne informacje dotyczace
procedury, arkuszy badania, sprawozdan, itp?®*. Informacje te daly wyrazny sygnat do realizacji
celu badawczego pracy C4 (identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikoéw
dziatalnosci stosowanych w wybranych publicznych szkotach muzycznych) oraz weryfikacji
hipotezy 3 (w wigkszosci publicznych szkét muzycznych prowadzonych przez JST pomiar
wynikoéw dzialalnosci realizowany jest wytagcznie w zwigzku z monitorowaniem parametrow
procesow edukacyjnych).

Realizacja celu C1 (rozpoznanie stosowanych na $wiecie praktyk, koncepcji i narzedzi
zarzadzania w edukacji) natrafita na trudnosci zwigzane przede wszystkim z istniejaca luka
badawcza w postaci tematu pomiaru wynikow dziatalnosci w szkotach muzycznych oraz
narzedzi zarzadzania w edukacji. W zwiazku z niewielkg ilo$cig literatury dotyczacej pomiaru
wynikow dziatalno$ci w szkotach muzycznych w szerszym kontekscie niz tylko wyniki
edukacyjne, nalezy zwroci¢ uwage na podobne dzialania w innych organizacjach edukacyjnych
(szkoty podstawowe, szkoly wyzsze). W 1984 r. w wyniku spotkania ministrow edukacji
zrzeszonych w Unii Europejskiej zainicjowano kilkuletnie badania nadzorowane przez Komisj¢
Edukacyjng Unii, ktora ostro skrytykowata optymizm lat szes¢dziesiatych i siedemdziesigtych
XX wieku dotyczacy systemow edukacyjnych ulegajacych w tamtych latach gwattowne;j

280 Art. 53 ust. la ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2018 r. poz. 996, 1000, 1290,
1669 12245 oraz z 2019 r. poz. 534).

B Rozporzqdzenie Ministra Kultury, Dziedzictwa Narodowego i Sportu z dnia 13 stycznia 2021 r. w sprawie
badan jakosci ksztalcenia artystycznego w publicznych szkotach artystycznych (Dz. U. z 2021 r. poz. 98 z pdzn.
zm.).
282 Strona internetowa Centrum Edukacji Artystycznej, dostep 15.07.2024 r.,
[https://www.gov.pl/web/cea/badanie-jakosci-ksztalcenia-artystycznego].

283 Strona internetowa Centrum edukacji Artystycznej, dostep 15.07.2024 r., [https://bjk.cea-art.pl/].
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284 W wyniku podobnej

ekspansji, a rozw6j o$§wiaty uwazano za kluczowy czynnik postepu
krytyki w Stanach Zjednoczonych oraz krajach europejskich w latach dziewigédziesigtych XX
wieku pojawita si¢ koncepcja zastosowania TQM w edukacji, gdzie mierzenie jako$ci pracy
szkoly stalo si¢ koniecznos$cia, a do ,,uzyskania petnej informacji o pracy szkoty niezbedne jest
zardwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne mierzenie jakosci pracy szkoty”?%. Mierzenie jakosci
pracy szkoly moze mie¢ zroznicowany charakter dotyczacy obszarow badania, jednak mozna
wydzieli¢ kluczowe obszary, ktére powinny podlegaé pomiarowi takie jak%¢:

- dziatania stluzgce rozwojowi i sukcesowi zyciowemu ucznia,

- rozw0j organizacyjny szkoty,

- wspoltdziatanie z szeroko pojetym $rodowiskiem.

Zastosowanie nowoczesnych systemow zarzadzania w edukacji, ze szczegdlnym
uwzglednieniem TQM, zawdzigcza swo] rozwoj implementacji projakosciowych zasad
réwniez w coraz wigkszej ilosci uczelni wyzszych. Systemy edukacyjne zostalty zmuszone do
skierowania uwagi na rozwoj jakosci ksztalcenia w krajowych ramach polityki edukacyjnej?®’.
Uniwersytety dziataja dzi§ w rosngcym globalnym $rodowisku internacjonalizacji,
wykorzystujagcym tatwo dostgpne narz¢dzia nauczania i zdobywania kwalifikacji w sposob
zdalny, co skutkuje potencjalnym wzrostem trudnos$ci wynikajacych z poszerzajacej si¢
konkurencji na rynku edukacyjnym. Te trudnos$ci probuje si¢ przezwycigzy¢ migdzy innymi
poprzez zastosowanie zasad TQM wraz z narzedziami pomiaru, wspierajagcymi doskonalenie
procesow w tych organizacjach. Ewolucja systemow zarzadzania jakoscia przechodzaca przez
okres inspekcji, kontroli jako$ci (ang. Quality Control), zapewnienia jako$ci (Quality
Assurance) do systemu zarzadzania jakoscig (TQM), jest mozliwa do przetozenia na procesy,

jakie zachodza w uczelniach 1 wigkszo$ci szkot. Analiza wynikéw edukacyjnych (ocen) w

poszczegolnych latach przywodzi na mysl Quality Control, ewaluacje pracy uczniéw i kadry

284 J. Lowe, D. Instance, Schools and Quality: an international report, Raport OECD, Paris 1989, s. 10-100.

285 1. Dzierzgotowska, S. Wlazto, Mierzenie jakosci pracy szkoty podstawowej Poradnik, Wydawnictwo CODN,
Warszawa 2000, s. 18-24.

28 Ibidem, s. 185-190.

87 S, Sahney, D. K. Banweet, S. Karunes, Conceptualizing total quality management in higher education, ,,The
TQM Magazine” 2004, nr 16 (2), s. 145-159.
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to nic innego niz Quality Assurance, a catosciowe ujgcie 1 polaczenie systemow to prosta droga
do TQM.

Zastosowanie zasad TQM w edukacji jest jeszcze na etapie rozwoju, poniewaz jego historia
to niespetna 30 lat, odkad na poczatku 1989 roku liderzy American Express, Ford, IBM,
Motorola, Procter & Gamble na dorocznym spotkaniu Total Quality Forum podj¢li si¢ dialogu
z wiodgcymi uczelniami biznesowymi i inzynierskimi?*®. Na tym spotkaniu szeroko omawiano
problematyke jakosci. Uczestnicy spotkania byli potencjalnymi klientami uczelni, majacymi
nadziej¢ na zatrudnienie w przysztosci absolwentow z kompetencjami projakosciowymi. Od
tego czasu wiele uniwersytetow 1 szkot wyzszych w USA zaczeto stosowac praktyki TQM, co
pociagneto za soba kraje Europy Zachodniej i pozostata czes¢ swiata. Projakosciowe trendy w
szkolnictwie wyzszym staja si¢ nie ekskluzywnym trendem wiodacych uczelni, lecz coraz
czesciej konieczno$cig lub wymogiem stawianym przez prawo danego kraju. Zwigkszajace si¢
wskazniki skolaryzacji w krajach rozwinigtych sg zjawiskiem kosztownym i w polskich
warunkach nizu demograficznego prowadzi¢ musza do szeroko zakrojonych zmian
organizacyjno-gospodarczych, ktorych celem jest miedzy innymi podwyzszenie jakoS$ci

89 Uczelnie wyzsze w Polsce wchodzg w sposob zdecydowany w ramy systemow

ksztatcenia
zarzadzania jako$cig koherentnego z celami szkolnictwa wyzszego uznanego za konieczne
w raporcie OECD z 2008 roku?*°. Raport ten zwraca uwage na wzmocnienie odpowiedzialno$ci
wobec interesariuszy oraz wewngtrznego systemu oceny jakosci (audyty wewnetrzne). W
Europie ocena jakos$ci ksztatcenia jest wazna czgscig dyskusji o szkolnictwie wyzszym od lat
80. XX wieku, kiedy to zaczeto rozwija¢ zewnetrzne systemy ewaluacji, jakosci*®!. F. A. van
Vught 1 D. F. Westerheijden wskazujg pie¢ kluczowych elementow takiej ewaluacji w

szkolnictwie wyzszym?>*?:

8 G. G Lozier, D. J. Teeter, Quality improvement pursuits in American higher education, ,,Total Quality
Management” 1996, nr 7 (2), s. 189-201.

289 A Cwigkata-Malys, op. cit. , s. 9 - 10.

20 K. Leja, Jakosé i zarzqdzanie wiedzq w uczelni. Systemy jakosci i nowoczesne instrumenty wspomagajgce
zarzqdzanie w uczelniach, ,,Polskie szkolnictwo wyzsze. Stan, uwarunkowania, perspektywy”, Wydawnictwo
UW, Warszawa 2009, s. 47-77.

P1F A. van Vught, D.F. Westerheijden, op. cit. , s. 356-357.

292 Ibidem, s. 356-357.
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- istnienie podmiotow zarzadzajacych systemem zapewnienia jako$ci na najwyzszym
poziomie, dzialajacymi niezaleznie od wplywdw politycznych,

- ocena zewngtrzna przez bezstronnych ekspertow,

- samoocena jako podstawa systemu zapewnienia jakosci,

- mozliwo$¢ odniesienia si¢ uczelni do wstepnego raportu przygotowanego przez
zewngtrznych ekspertow,

- istnieje zwigzek pomigdzy wynikami systemu oceny jakosci a decyzjami rzadowymi
dotyczacymi finansowania szkolnictwa wyzszego (co moze prowadzi¢ do pozorowania
spetnienia kryteriow oceny).

Ewaluacje powinny mie¢ charakter audytu, czyli uporzadkowanej oceny majacej pomaoc

uczelniom osiggnaé zaktadane cele?*?

. Ocena dziatan uczelni lub szkoty, czyli pomiar wynikéw
dziatalnosci jest kwintesencja doskonalenia jakos$ci zarzadzania. Jak trafnie wskazuje T.
Wawak, celem doskonalenia jako$ci zarzadzania jest petna realizacja: wizji, misji, celow oraz
zadan ujetych w przyjetej polityce jakosci szkoty wyzszej tak, aby w pelni zaspokoi¢ potrzeby
wszystkich beneficjentow uczelni, zrealizowa¢ wymagania wiascicieli i pracownikow uczelni
oraz zapewni¢ samofinansowanie rozwoju szkoly wyzszej?**.Proces przystosowywania sig
uczelni do zmian, jakie zachodzity w zarzadzaniu polskimi przedsigbiorstwami i mody na ISO,
wskazuje rowniez T. Wawak: ,,System zarzadzania w uczelni jest jednoczesnie systemem
zarzadzania jakoscig w tej szkole wyzsze] — nie mozna tego systemu podzieli¢ na dwa
ioddzieli€ od siebie. Nieporozumienie pojawilo si¢ wowczas, gdy w panstwach
postsocjalistycznych, w ramach poglebiajacego si¢ procesu urynkowienia gospodarki tych
krajow, pojawila si¢ konieczno$¢ zastgpowania zarzadzania przez ilos¢, (czyli
podporzadkowaniu podejmowanych decyzji w organizacjach wzrostowi ilo$ci produkowanych
wyrobow 1 $wiadczonych ustug) zarzadzaniem przez jako$é, (czyli podporzadkowaniu
podejmowanych decyzji w organizacjach ciaglej poprawie jakosci produkowanych wyroboéw

i $wiadczonych ushug)?®. Ustalenia dotyczace jakosci zarzadzania w edukacji wskazuja czesto

23 J. Lewicki, Zapewnianie jakosci ksztafcenia w szkotach doktorskich — wybrane zagadnienia W: Administracja
uczelni w dobie pandemii, red. K. Gorak-Sosnowska., L. Tomaszewska, Warszawa 2022, s. 259.

294 T. Wawak, Dylematy jakosci zarzqdzania w szkole wyzszej, dostep: 10.12.2021 r. [https://tadeusz.wawak.pl].
2% Ibidem.
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na podobny zakres pomiaru wynikow dziatalnosci, jakosci zarzadzania podmiotami w tej
branzy (badanie satysfakcji pracownikdéw i uczniéw/studentdéw, budzet, itp.), ale mozemy
znalez¢ roéwniez podobienstwa dotyczace barier w implementacji pomiaru i zasad
doskonalgcych jakos$¢ zarzadzania, takie jak niski poziom wymagan dotyczacych kompetencji
w kierowniczych kadry zarzadzajacej, praca w kilku miejscach pracy ograniczajgca
zaangazowanie pracownikow w doskonalenie jakosci zarzadzania tymi organizacjami®°.
Réznice w barierach utrudniajacych wprowadzenie efektywnego systemu zarzadzania jakosScia,
jakie wskazal T. Wawak w praktyce szkot wyzszych to migdzy innymi nieformalne uktady
blokujace rozwdj mlodej kadry, ktore nie sg zauwazalne, czy tez znaczace w dziataniach szkot
muzycznych.

llustracja wykorzystania pomiaru wynikéw dzialalno$ci 1 zastosowania systemow
zarzadzania jakoS$cig jest przyktad Wielkiej Brytanii, w ktorej EFQM rozpoczat swoja droge
implementacji w edukacji pod koniec lat 90. XX wieku, gdzie w raportach z 2002 roku
wskazano na zastosowanie EFQM w kilku szkotach $rednich i uniwersytetach?®’. W Polsce
przyktadem sg szkoty w Dzierzoniowie, wykorzystujace normy ISO. Historia wprowadzenia
certyfikatow ISO do dzierzoniowskich szkot, wzigta swoj poczatek w dazeniach Urzedu Miasta
w Dzierzoniowie do zdobycia certyfikatu ISO**®. Od tego dziatania rozpoczeto i z
powodzeniem dokonano implementacji zasad ISO w szkotach prowadzonych przez urzad w
Dzierzoniowie.

Waznym aspektem pracy jest wskazanie warto$ci pomiaru wynikow dziatalno$ci,
samooceny zastosowanej dzigki wykorzystaniu migdzy innymi Wspo6lnej Metody Oceny CAF
w edukacji. Europejscy uzytkownicy modelu CAF opracowali 1 uaktualniali ten model podczas
spotkan, ktore odbywaly si¢ regularnie od 2003 roku (Rzym) przez kolejne lata — Luksemburg
(2005), Lizbona (2007), Bukareszt (2010), Oslo (2012), Rzym (2014). Kolejne wersje CAF
zdobywaly coraz wigksza popularnos¢. Z CAF korzysta ponad 4000 organizacji sektora
publicznego w 55 krajach. Wersja CAF 2013 zostata przettumaczona na ponad 28 jezykow. Ze

29 T, Wawak, Uwarunkowania, zatozenia i dylematy zarzqdzania jakoscig w szkole wyzszej — dyskusyjny szkic
ocen i propozycji, dostep 25.05.2025 r., [https://pbo.ztu.edu.ua/article/view/66777], s. 50-51.

297 J. Davies, op. cit. , s. 6.

2% M. Lasota-Darowska, op. cit., s. 6.
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wzgledu na swoje uniwersalne zastosowanie CAF jest stale rozwijany. CAF nadaje si¢ jako
system oceny jakosci dla administracji publicznej na poziomie unijnym, krajowym,

regionalnym i lokalnym?®’

. Od poczatku istnienia model przeszedt 4 nowelizacje: w 2002,
2006, 2013 1 2019 roku. Podczas prac nad wersjg z 2013 roku opracowano réwniez wersje
przeznaczong specjalnie dla edukacji, ktora jednak roznita si¢ od zrédtowej wybrang
terminologia, pozostawiajac kregostup CAF bez zmian. Wedlug raportu przygotowanego przez
EIPA w roku 2014 byto 3711 uzytkownikéw CAF w 53 krajach®®. 110$¢ uzytkownikéw CAF
w poszczegdlnych krajach przedstawia tabela 2.1. Polska w 2014 roku zajmowata 3 miejsce
pod wzgledem ilosci uzytkownikow. Jednak w przeciwienstwie do pozostatych krajow metoda
ta swoje zastosowanie znalazta wyltacznie w administracji publicznej. Sektor edukacji pozostat
nietkniety w Polsce pod wzgledem zastosowania modelu, ktory bardzo dobrze si¢ do tego
nadaje. Model CAF 2006 byl modyfikowany i przy pomocy EIPA w takich krajach jak Belgia,
Wilochy, Portugalia, Norwegia usilnie pracowano nad dostosowaniem go i mozliwo$ciami
wykorzystania w sektorze edukacji, co przyniosto korzystny efekt i miato wpltyw na model CAF
z 2013 roku®®!. Ze wspomnianych prawie 3800 uzytkownikéw CAF ponad 1000 z nich to
podmioty zwigzane z sektorem edukacji i badan, co bylo najwieksza grupa, bardziej liczng niz
uzytkownikéw administracji publicznej, rozumianych jako urzedy Scisle zwiazane z obstuga

administracyjng, dla ktorej model ten byl pierwotnie przeznaczony.

Tabela 2.1. Ilo§¢ uzytkownikow CAF w poszczegolnych krajach

CAF users — 3,711 in 53 countries (November 2014)

Italy — 879 Slovenia — 71 Bulgaria — 11
Germany — 357 Greece — 63 Iceland, Turkey, FYROM! -9
Poland — 351 Slovak Republic — 58 Latvia—8
Belgium — 335 Romania, Spain — 49 The Netherlands, United Kingdom — 7
Hungary — 316 Switzerland — 29 Ireland, Malta — 6
Denmark — 248 Lithuania — 28 Sweden, Croatia — 5
Portugal — 189 France — 26 Russia — 4
Finland — 126 Cyprus — 19 Ecuador, Cape Verde — 3

29 CAF — co to takiego?, dostep: 04.02.2022 r. [https://www.nist.gov.pl/aktualnosci-caf,1.html].
300 N, Thijs, P. Staes, op. cit., s. 9.
301 Ibidem, s. 3-5.
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China, Namibia, Tunisia, Serbia,

Austria — 95 Estonia — 18
ustria stonia Montenegro — 2

Dominican Republic —

%7 Bosnia and Herzegovina — 18 Kosovo?, Morocco, Peru, Ukraine, Egypt — 1
Norway — 87 Luxembourg — 13 Brazil, Chile, Ivory Coast, South Africa — 1
Czech Republic — 74 EU Institutions and EC — 12

Zrédto: N., Thijs, P. Staes CAF in the Education Sector Successful stories of performance improvement,
European CAF Resource Centre — European Institute of Public Administration, Maastricht 2015, s. 9.

Pierwszym z przyktadéw zastosowania pomiaru podczas samooceny wedtug modelu CAF,
jaki mozna przyblizy¢ dzigki informacjom z raportu N., Thijsa i P. Staesa, jest przypadek ze
Stowacji*?2. Dwujezyczne Gimnazjum Milana Hodzu powstato w 1991 roku i bylo w tamtym
czasie jedng z najwyzej notowanych szkét tego kraju z bardzo wysokimi wynikami, jakie
uzyskiwali jej uczniowie na egzaminach. To szkota z 470 uczniami, 45 pracownikami, w tym
37 nauczycielami, finansowana z publicznych pieniedzy, ktoéra podjela sie¢ samooceny
wykorzystujac kwestionariusze ankiety obrazujace opini¢ interesariuszy wewngtrznych
i zewnetrznych, oceniajacych system zarzadzania i ogolne warunki pracy w szkole. W celu
przeprowadzenia samooceny rozwini¢to kanaly komunikacji takie jak: wewnetrzna sieé
intranet, strona internetowa, strona Facebook, sprawozdania przesytane e-mailami, itp. Po
pierwszej samoocenie zespot oceniajacy, jak sam opisuje, nie widziat zadnych wyraznych
pozadanych wynikow, jednak po trzech latach staly si¢ one uchwytne 1 wskazano na wiele
obszarow, ktore ulegly poprawie. Byly to miedzy innymi: identyfikacja wewnetrznych
1 zewnetrznych interesariuszy 1 partnerdw, planowanie i wyznaczanie celow (SMART) na
wszystkich poziomach zarzadzania, przestrzeganie PDCA, nie tylko na lekcjach, ale we
wszystkich zajeciach, identyfikacja procesoOw, zaangazowanie pracownikow 1 interesariuszy
w zarzadzanie jakoS$cia, komunikacja z interesariuszami, ewaluacje wynikow z zastosowaniem
wzajemnego potaczenia elementéw potencjatu i wynikow. Wskazano roéwniez na wazne
problemy, na ktére natrafiono podczas implementacji. Byly to m.in.: poczatkowo stabe
zrozumienie terminologii modelu CAF, co zostalo zazegnane podczas bardzo dobrze

ocenionego szkolenia; problemy ze znalezieniem czasu na implementacj¢ nowych zadan;

302 Ibidem, s. 83.
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podzial na pracownikow CAF i tych spoza grupy — rodzacy czasem niezdrowe relacje pomigdzy
osobami. Zwrdécono uwage na bardzo wazny element zaangazowania kierownictwa
w podtrzymywaniu entuzjazmu, szkolen z zakresu CAF.

Drugim przykladem opisanym we wspomnianym raporcie N., Thijsa 1 P. Staesa jest
przedszkole i szkota podstawowa w miejscowosci Biancavilla we Wtoszech®*?. To przyktad
szkoty z rolniczej, malej miejscowosci na Sycylii, gdzie dostrzezono wiele problemow
zwigzanych z motywacja i zainteresowaniem szkota potaczonych z aktami wandalizmu i
przemocy. Szkota prowadzi zajecia przedszkolne i z poziomu szkoty podstawowej. Od roku
2000 organizacja wprowadzita system zarzadzania jakoscig wg ISO 9001 1 poddata sig¢
procesowi certyfikacji. Wykorzystanie tych doswiadczen pozwolito na okreslenie procesow,
opomiarowanie ich i zwigkszyto zdolnosci kierownicze kadry zarzadzajacej. Jednak minusem,
na jaki wskazywano, bylo mate zaangazowanie pracownikéw w proces ewaluacji 1
implementacji systemu. Zdecydowano si¢ na wykorzystanie modelu CAF dzigki
zaangazowaniu dyrektorow szkoty. Jak sami wspominajg, pierwsze zastosowanie CAF
przyniosto kompletng porazke, przy drugim podejsciu zdecydowano si¢ na szersze szkolenia,
co przyniosto zdecydowanie lepsze rezultaty. Zaangazowano duza cze$¢ wewngtrznych i
zewngtrznych interesariuszy organizujac np. wydarzenie prezentujace rodzicom proces
samooceny, jego wyniki i podejmowane dziatania. Bardzo dobrze zareagowaly na to rodziny
uczniow. Efektem byt wzrost zainteresowania szkotg przez rodzicow, ktorzy byli na etapie
wybierania podmiotu dla swoich dzieci. Inne szkoty bacznie obserwowaly zastosowanie CAF
w szkole, bedaca konkurencja dla ich organizacji 1 odnosity si¢ z duza podejrzliwoscia do
zastosowania modelu. Na pewno wczesniejsze zastosowanie ISO 9001 pomoglo tatwiej wejsé
w model CAF, lecz wykorzystanie tej dodatkowej metody pozwolito na szybsze osiggnigcie
dojrzatosci systemu zarzadzania jakosScia w szkole. Wskazano na PDCA jako czynnik
pozytywnie wplywajacy na zastosowanie metody, gdyz wprowadzit kulture myslenia o
pomiarach nie jednostkowo, ale jako cykl ciggltego doskonalenia, ktérego wyniki zalezg w
bezposredni sposob od wszystkich pracownikéw. Szkota wskazata na kryteria przywodztwa,

orientacji na wyniki i ciaglego doskonalenia jako czynniki, ktore ulegly najwiekszej poprawie.

303 Ibidem, s. 87-89.
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Napotkata trudnosci w kryterium partnerstwa, ze wzgledu na skomplikowany kontekst
kulturowy regionu oraz na problemy z benchmarkingiem ze wzgledu na niech¢¢ do takich
dziatan ze strony innych szkot. Zauwazono, ze systematyczne stosowanie modelu pozwala na
utrzymanie na wysokim poziomie krytycznych czynnikéw sukcesu, ocene wszystkich zasobow
ludzkich, ich aktywizacje, zmniejszenie rozbieznosci pomig¢dzy jakoscig oczekiwang a
otrzymywang czy utrzymanie wysokiego poziomu przewagi konkurencyjnej. Zaobserwowano,
ze stosowanie modelu CAF przez ograniczony czas nie daje zadnych istotnych efektéw, za to
jego systematyczne wykorzystanie pozwala na doskonalenie metod inarzedzi zarzadzania
jako$cig. Wynik dla szkoty byt jasny: ,,mozemy uzyska¢ sensowna optymalizacje energii i
zasobow, ktére moga zniknaé, nie dajac zadnych interesujacych rezultatow, jesli zostang
wykorzystane do dziatan skierowanych na problem, a nie na jego przyczyny %,

Ciekawa inicjatywe dotyczaca modelu CAF w polskich realiach podj¢ta M. Wisniewska
na uniwersytecie Gdanskim w 2014 roku. Autorka sprébowala odpowiedzie¢ na pytanie
w jakim stopniu wewngtrzny system zapewnienia jako$ci ksztatcenia (WSZJK), opracowany
zgodnie z wymogami obowigzujacego w Polsce prawa, jest spojny z nowoczesnymi trendami
w zarzadzaniu jakoS$cia, opisanymi w modelu CAF 2013 dla ustug edukacyjnych. Pytanie
dotyczyto jednego z wydziatéw uniwersyteckich. Podczas badania dokonano analizy danych
istniejgcej dokumentacji systemowej oraz przeprowadzono rozmowy z przedstawicielem wtadz
wydzialu do spraw WSZJK. Wyniki badan wykazaly, ze istniejagcy WSZJK rozni si¢
w wigkszosci aspektow od modelowego podejscia taczacego sie¢ z najnowszymi trendami
w zarzadzaniu jakos$cig. W interpretacji wynikow M. Wisniewska postuzyla si¢ jednosciowa

305 R. Kolman w

skalg stanow wzglednych (oceng spdjnosci) opracowang przez R. Kolmana
jednosciowej skali stanow wzglednych wyr6znil poziom bardzo niekorzystny (ponizej 30%),
niekorzystny stan spdjnosci (30-49%), przecigtny (50-69%), korzystny (70-89%), bardzo
korzystny (90-99%), doskonaty (100%). W ocenie spdjnosci jaka zostata przeprowadzona
przez M. Wisniewska, bardzo korzystny stopien zaobserwowano w obszarze zwigzanym

z finansami, natomiast 17 z 20 analizowanych kryteriow charakteryzowalo si¢ przecietnym

304 N. Thijs, P. Staes, op. cit., s. 96.
305 R. Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Placet, Warszawa 2009, s. 38.
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1 ponizej przecigtnym poziomem spojnosci. Jednak jak sama M. Wisniewska wskazuje,
WSZJK nie jest ciatem majacym na celu zarzadzanie jakoScig we wszystkich obszarach, na
jakie wskazuje model CAF, lecz zajmuje si¢ wytacznie jakos$cig ksztatcenia, a wigc wycinkiem
edukacyjnym dziatalnosci w sferze zarzadzania uniwersytetu, czy tez wydziatu. Bardzo
mocnym i trafnym stwierdzeniem sg stowa M. Wisniewskiej, ktére mozna réwniez odnie$¢ do
obecnego stanu zarzadzania edukacja muzyczng, posiadajaca dos¢ obszerne i zaawansowane
narz¢dzia zarzadzania w obszarze nadzoru pedagogicznego, pomijajace jednak kwestie
podejécia procesowego, badania satysfakcji klientow wewnetrznych 1zewnetrznych,
wykorzystania benchmarkingu dotyczacego caloSciowego systemu zarzadzania szkotami: ,,(...)
instytucje akademickie wdrazajac wylacznie system opisany w stosowanych aktach prawnych
i innych zbieznych znimi dokumentach (np. statut PKA) zatrzymuja si¢ w ksztaltowaniu
jako$ci na fazie, ktéra dominowata w latach 50., 60. ubiegtego wieku i obecnie jest juz
nieefektywna. Jej cechami wyr6zniajacymi sa nadzorowanie, kontrolowanie i inspekcja. Co
wigcej, wspomniane prawo nie do$¢ precyzyjnie i nie do$¢ konsekwentnie, bo zamiennie,
stosuje takie sformulowania jak zapewnianie czy zarzadzanie jakoscig, nie definiuje réwniez,
co przez nie rozumie, ani nie odwotuje do wlasciwego zrodta aktualnych wytycznych. To jedna
z przyczyn sktaniajaca do tego, by nowoczesna, akademicka instytucja edukacyjna, chcaca
konkurowa¢ na rynku i doskonali¢ swoja oferte oraz jako$¢ ksztalcenia, jak najszybciej
skorzystata z modeli zarzadzania jako$cig™>%.

W 2014 roku wtoski Departament Administracji Publicznej, wraz z siecig europejskich
korespondentow CAF i1 Europejskim Centrum Zasobow CAF w EIPA, podjal inicjatywe
zorganizowania szostego wydarzenia dla uzytkownikow CAF ze szczegdlnym naciskiem na
sektor edukacyjny (listopad 2014). Inicjatywa ta wpisata si¢ w projekt ,,CAF for MIUR”
w szerszym kontek$cie programowania UE na lata 2007-2013 oraz wloskiego krajowego
programu operacyjnego ,,Kompetencje na rzecz rozwoju”, zwigzanego z inicjatywa poprawy
budowania zdolnosci administracyjnych w instytucjach edukacyjnych. Byl on sponsorowany

przez europejskie fundusze strukturalne, zarzadzane przez wtoskie Ministerstwo Edukacii,

306 M. Wisniewska, System jakosci ksztatcenia wydziatu Y w szkole wyzszej X z perspektywy kryteriow modelu
CAF, ,Studia i prace WNEIZ Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015, nr 39, t. 4, s. 452-457.
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Uniwersytetu i Badan Naukowych — Ministry of Education, University and Research (MIUR)
i realizowany przez Departament Administracji Publicznej (DPA) we wspotpracy z Formez PA
petnigcym role wioskiego krajowego centrum zasobow CAF3*7. W tym procesie duzg role
(w latach poprzedzajacych bezposrednie opracowanie CAF dla edukacji) odegrat m.in. sektor
edukacji w Norwegii. Bardzo wazny krok podjeta Rada Hrabstwa Nord-Trendelag w deklaracji
inauguracyjnej na lata 2003-2007, wskazujac swoje dazenie — szkoty $rednie z tego regionu
powinny by¢ najlepsze w kraju. Wyjasnili, ze cele nalezy osiagnac¢ poprzez wykorzystanie
jakosci, innowacyjnosci i przedsigbiorczosci. W porozumieniu z Radg Powiatu zdecydowano,
ze nalezy opracowac system jakos$ci dla sektora edukacji, a stosowanie modelu CAF powinno
sta¢ si¢ obowigzkowe. System zostat zaprojektowany w 2005 roku 1 wprowadzony do uzytku
na poczatku 2006 roku. We wdrozeniu systemu bardzo duza role odegrat wydziat o$wiaty
urzedu, za co otrzymat w 2007 roku lokalng nagrode za jako$¢ swojej pracy i zaangazowanie
oraz nagrode Ministerstwa Edukacji Narodowej w 2012 roku, glownie ze wzglgdu na
intensywng prace nad jakoscig w sektorze edukacji’®®. W 2008 roku w Nord-Trendelag
uruchomiono lokalng wersj¢ modelu CAF. W ten sposob przyktady i wyjasnienia zostaty
dostosowane do sektora szkot ponadgimnazjalnych w sposob adekwatny i1 zrozumiaty. Ponadto
dodano indeks dokumentacji lub bank dowodéw dla kazdego z podkryteriow, aby pomoc
szkolom w ich ocenie. Aby spehi¢ krajowe standardy i wymagania w prawie oswiatowym,
indeks dokumentacji zawieral pewne zmiany, ktore zawsze powinny by¢ brane pod uwage
podczas oceny CAF. Ta lokalna edycja CAF Education byta jednym z 4 gtownych
dokumentow, na ktorych Europejski Instytut Administracji Publicznej opart oficjalng wersje
CAF Education w 2010 roku, zaktualizowang w 2013.

Z powyzszych przykladow ksztattuje si¢ obraz wagi samooceny, ewaluacji w praktyce
zarzadzania bardziej zaawansowanych systemow jakosciowych w szkolach 1 szerzej w
edukacji. Jego kwintesencja i niezbednym atrybutem jest pomiar wynikow dziatalno$ci i ocena
tej dzialalnosci. Podobnie jak w przedsigbiorstwach system mozna usprawni¢ tylko poprzez

ocen¢ 1 analizg¢ stanu istniejgcego, wykrycie nieprawidtowosci oraz zaprojektowanie i

307 N. Thijs, P. Staes, op. cit., s. 6.
308 E. F. Svendsen, op. cit., s. 10.
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wdrozenie propozycji zmian®*’. Ocena zarzadzania przedsicbiorstwem powinna umozliwié
badanie wszystkich obszaréw przedsi¢biorstwa, co jest zbyt pracochtonne i z tego powodu
ogranicza si¢ to zadanie do obszaréw strategicznych i decydujacych o przysztej efektywnosci
przedsigbiorstwa®!?. Podobnie jak w przedsigbiorstwach, tak i w organizacjach edukacyjnych
pomiar wynikéw 1 zakres samooceny uzalezniony jest od fazy rozwoju podmiotu oraz od
obszaru w jakim dziala. Analiza fazy rozwoju systemu zarzadzania nie jest przedmiotem
niniejszych rozwazan, staje si¢ nim jednak wybor obszaréw w jakich pomiar jest uwzgledniany,
szczegoblnie rozpatrujgc szkoty muzyczne lub inne podmioty edukacyjne.

W szkotach artystycznych do jakich zaliczajg si¢ szkoly muzyczne w Polsce, pomiar jest
widoczny w badaniu jakos$ci ksztatcenia, jaki prowadzony jest przez CEA 1 zostat opisany
wczesniej. Raporty zawierajace szczegdlowe dane dotyczacego tych badan dostgpne sg na
stronie Centrum Edukacji Artystycznej 1 obejmuja najogolniej rzecz ujmujac wyniki nauczania.
Zwiazany z takim pomiarem jest roOwniez pomiar poziomu wykonania i jako$ci osiagniec
muzycznych. Dokonywany jest on na wielu szczeblach od najwcze$niejszych lat nauki w
szkotach muzycznych I stopnia, az do pomiaréw podczas prestizowych konkursow. Dobor
zasad 1 kryteriow takiego pomiaru, oceny uzalezniony jest od dwoch grup czynnikow: czynniki
po stronie wykonawcy, czynniki zwigzane z okoliczno$ciami wystepu®'!. Nie wchodzac w
szczegbdly doboru kryteriow oceny pomiaru wykonania w ocenie wystepow bierze si¢ pod
uwage ogodlne wrazenia catosci wykonania®!?, a takze bardziej szczegdtowe kryteria takie jak

313

poziom techniczny 1 ekspresyjny wykonania lub kryteria wchodzace w oceng

mikroumieje¢tnosci, takie jak adekwatno$¢ granych nut, poprawno$¢ rytmiczna, zmiany

39 E. Kara$, Metoda oceny jakoSci zarzqdzania przedsigbiorstwem, Rozprawa doktorska, Politechnika
Wroctawska WIiZ, Wroctaw 2005, s. 148.

310 H. Bieniok, J. Bernais, Doskonalenie systemu jakosci zarzqdzania jako #rédio poprawy jego produktywnosci i
konkurencyjnosci, [w:] J. Jagas, Produktywnos¢ i wydajnos¢ w okresie transformacji gospodarki polskiej,
Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2001, s. 250.

3K, Miklaszewski, Koncepcja kryteriow oceny wykonawstwa muzycznego. W: M. Chmurzyfiska i B. Kaminska
(red.), Akademia Muzyczna im. Fryderyka Chopina, Warszawa 2006, s. 77-93.

312 G. E. McPherson, W. F. Thompson, Assessing music performance: issues and influences, ,,Research Studies in
Music Education”, 10 (1), 1998, s. 12-24.

313 J. A. Sloboda, Individual differences in music performance, ,,Trends in Cognitive Sciences”, 10(4), 2000, s.
397-403.
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dynamiczne, jako$¢ artykulacji’'.

Trzeba zaznaczy¢, ze narz¢dzia do oceny wykonan
artystycznych sg oparte w calo$ci na osobistym wrazeniu oceniajacego. Do ewaluacji wykonan
artystycznych czasami wykorzystuje si¢ skale ocen o formacie Likerta, co pozwala oszacowaé
zgodno$¢ ocen kilku oséb oceniajacych®!’. Do oceny osiagnie¢ w grze na instrumencie
wykorzystuje si¢ takze skale ocen wystepu ze specyficznymi kryteriami, gdzie opisane sg
poszczegblne poziomy ocenianej umiejetnosci. Stosuje  si¢  rowniez rubryki z
wielowymiarowymi kryteriami*!®.

Pomiar w przypadku szkoét publicznych odbywa si¢ w oczywisty sposob w obszarze
finansowym (planowanie, realizacja, sprawozdawczo$¢ finansowa), jednak najczesciej
wykorzystywanym obszarem pomiaru jest zapewne (domniemanie autora/brak badan
naukowych potwierdzajacych taka generalng zalezno$¢) pomiar wynikOw nauczania, zwany
roéwniez pomiarem dydaktycznym. ,Pomiar dydaktyczny ma na celu poréwnanie tresci
nauczania opanowanych przez ucznia z treSciami wczesniej zaplanowanymi do nauczania i
dotyczy gléwnie osiggnig¢ o charakterze poznawczym, to znaczy umiejetnosci i
wiadomosci™®!”. Pomiar dydaktyczny jest to przyporzadkowanie symboli (ocen) uczniom, tak
aby uwzgledniaty relacje miedzy uczniami ze wzgledu na okreSlone osiggniecia®'®. Inna
definicja pomiaru dydaktycznego zaklada, ,,ze pomiar dydaktyczny to takie mierzenie i
ocenianie dydaktyczne osiagnie¢ szkolnych, w ktorym poziomowi osiggnie¢ poznawczych
ucznia w zakresie danego programu nauczania przyporzadkowany jest symbol, okreslajacy ten
poziom w wybranej skali osiagnig¢, a procedura tego przyporzadkowania podlega weryfikacji

empirycznej™®!. Pomiar dydaktyczny jest to zastosowanie $cistych metod sprawdzania

314 C. R. Ciorba, N. Y. Smith, Measurement of instrumental and vocal undergraduate performance juries using a
multidimensional assessment rubric, ,,Journal of Research in Music Education”, 57(1), 2009, s. 5—-15.

3157, Mazur, M. Laguna, Osiggniecia muzyczne w grze na instrumencie: sposoby ujmowania, kryteria oceny,
narzedzia pomiaru, ,,Edukacja”, 4(139), 2016, s. 109.

316 B, S. Cooper, A. Gargan, Rubrics in education: old term, new meanings. ,,The Phi Delta Kappan”, 91(1), 2009,
s. 54-55.

317 G. Zyrek, Pomiar dydaktyczny w nauczaniu wybranych przedmiotéw w ZSEEiM, Referat przedstawiony na
konferencji szkoleniowej Zespotu Szkot Elektronicznych, Elektrycznych i Mechanicznych w Bielsku-Biatej dnia
27 marca 2006 1., s. 1, dostep 17.07.2024 r.
[https://zseeim.edu.pl/pliki/mgr_grazyna zyrek  pomiar dydaktyczny-63.pdf].

318 M. Derenowski, Wykorzystanie narzedzi pomiaru dydaktycznego jako przejaw nowatorstwa pedagogicznego w
wybranych pracach dyplomowych, UAM, ,,Rocznik Pedagogiczny” 44/2021, 2021, s. 176.

319 B. Niemierko, Pomiar sprawdzajqcy wielostopniowy, WSP w Bydgoszczy, Bydgoszcz 1986, s. 60.
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osiggnie¢ ucznia w celu ustalenia stopnia w jakim — pod wzgledem ilosciowym 1 jako$ciowym
— opanowat okre$lone treéci, a najczesciej stosowang metoda 2°. Pomiar dydaktyczny wedhug
U. Jeruszki to pomiar osiggni¢¢ szkolnych ucznia dotyczacy osiagnigé poznawczych, to jest
wiadomos$ci i umiejetnosci’?!. W. Okon definiuje takie sprawdzenie umiejetnosci jako
diagnoza, ktora jest rozpoznaniem jakiego$ obiektu, zdarzenia lub sytuacji w celu zdobycia
doktadnych informacji. Nowoczesne ocenianie w szkole polega nie tylko na wystawianiu stopni
szkolnych w postaci cyfr lub opisu, ale to takze umiejetnosci opierajace si¢ na formutowaniu
sagdoéw 1 opinii pod adresem wychowanka, wyrazane werbalnie i pozawerbalnie rowniez w
postaci Zyczliwych gestow, uémiechéw i konstruktywnej rozmowy>??. Takie ocenianie
charakteryzujace si¢ stalym doptywem informacji o postepach i rozwoju, ktore ma wptyw na
przebieg zaje¢ nazywa si¢ sprawdzaniem (lub ocenianiem) ksztaltujacym w odroznieniu od
sprawdzania sumujacego. Pomiar dydaktyczny wymaga zastosowania przez nauczyciela
podobnych kryteriow w porownywalnych sytuacjach egzaminacyjnych, tak aby sprawdzi¢ 1
oceni¢ osiggnigcia ucznia. W zalezno$ci od kryteriow mozemy wyr6znié trzy rodzaje pomiaru
dydaktycznego®?*:

- roznicujacy (ukierunkowany na rozpoznawanie roznic indywidualnych ucznia —
powiazany z psychometrig, stosowany na przyktad na konkursach, olimpiadach, tam
gdzie wystepuje duza rywalizacja),

- sprawdzajacy (nauczyciel sprawdza czy 1 w jakim stopniu uczen spetnit dane kryteria —
na przyktad egzaminy szkolne),

- pomiar sprawdzajacy wielostopniowy (najczescie] wykorzystuje si¢ w dydaktyce
pomiar dwustopniowy, gdzie poziom podstawowy obejmuje opanowanie umiejetnosci,
wiedzy catkowicie podstawowej umozliwiajacej wystawienie oceny pozytywnej oraz
poziom wyzszy, ponadpodstawowy, gdzie uczen powinien wykazaé si¢ spetnieniem

wymagan rozszerzajacych).

320W. Okon, Wprowadzenie do dydaktyki ogélnej, Zak, Warszawa 2016, s. 234.

321 U. Jeruszka, Pomiar wynikow a jako$é¢ ksztatcenia zawodowego, WSP TWP, Warszawa 2000, s. 23.

322 A. Koztowska, Pomiar dydaktyczny i ewaluacja w szkole Z torii i praktyki, WSP w Czestochowie, Czgstochowa
2002r.,s. 11.

323 K. Wojciechowska, E. Kowalik, Szkolny system oceniania oparty na pomiarze dydaktycznym, Wydawnictwo
Podkowa BIS, Gdansk 2000, s. 39-41.
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Czestym narzedziem pomiarowym w praktyce szkolnej jest test. Test to zbidr zadan
,przeznaczonych do rozwigzania w toku jednego zajgcia szkolnego, reprezentujacych wybrany
zakres tresci ksztalcenia w taki sposob, by z ich wynikéw mozna byto wnioskowac o poziomie
opanowania tej tresci. Jest narzedziem pomiaru dydaktycznego, zbudowanym w celu
sprawdzania i oceniania osiagnie¢ uczniow’*?*. Charakterystyczng cecha testu jest jego
starannie przemys$lana budowa, sposob stosowania oraz interpretacja wynikow>2>. Szerokie
zastosowanie testOw zostato zaczerpnigte w pomiarze dydaktycznym z psychometrii, z ktorej
to wigkszo$¢ metod pomiaru zostata zaczerpnigta bez wickszej refleks;ji i pod wplywem przede
wszystkim psychologéw, przy niktym udziale pedagogéw>?®. B. Niemierko szeroko omawia
rodowod oraz glosy za i przeciw metodyce pomiaru zaczerpni¢tej z psychometrii, co jednak nie
pozostawia watpliwosci o wplywie jaki psychologia i psychometria wywieraja do dzisiaj w
pomiarze dydaktycznym.

Poza pomiarem dydaktycznym wewnetrznym stosowana jest forma audytu zewnetrznego
w postaci krajowych egzamindéw takich jak egzamin dsmoklasisty, egzamin maturalny
(dojrzatosci) czy tez migdzynarodowych takich jak badanie PISA (Programme for International
Student Assessment, czyli Program Migdzynarodowej Oceny Umiejetnosci Uczniow). PISA
jest realizowany przez miedzynarodowe konsorcjum nadzorowane przez OECD (Organizacje
Wspoltpracy Gospodarczej 1 Rozwoju) 1 przedstawicieli krajéw cztonkowskich, ktore jest
najwigkszym miedzynarodowym badaniem umiejetnosci uczniow na swiecie, realizowanym co
3 lata we wszystkich krajach cztonkowskich OECD, a takze w kilkudziesigciu innych

krajach®’

. Celem tego badania jest poréwnanie poziomu kompetencji uczniow w wieku 15 lat,
niezbednych wedtug tego badania w dalszym Zyciu uczniow. Celem posrednim jest rowniez

dostarczenie informacji zwrotnej podmiotom odpowiedzialnym za polityke oswiatowa, ktore

324 C. Trze$niowska, Konstruowanie sprawdziandw osiggnie¢ szkolnych, ,,Zajecia zintegrowane”, dostep:
17.07.2024 r. [https://www.profesor.pl/publikacja, 10272, Artykuly,Konstruowanie-sprawdzianow-osiagniec-
szkolnych].

325 A. Koztowska, op. cit., s. 17.

326 B, Niemierko, op. cit., s. 61-71.

327 Strona internetowa Instytutu Badan Edukacyjnych, dostep: 17.07.2024 r. [https://www.ibe.edu.pl/pl/projekty-
miedzynarodowe/pisa].
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moga poméc w dalszej aktywnosci na rynku pracy i aktywnoéci obywatelskiej*?®. Badanie
prowadzone jest od 2000 roku co trzy lata i obejmuje rozumienie czytanego tekstu, mys$lenie
matematyczne, rozumowanie w naukach przyrodniczych. Oprocz tego uczniowie odpowiadaja
na pytania dotyczace atmosfery szkolnej, ich dobrostanu, czytelnictwa, stosunku do nauki i
planéw na przysztos$¢. Zaznaczenia wymaga, ze badanie PISA nie sprawdza stopnia realizacji
zalozonych celow programowych (podstawy programowej) w poszczegdlnych krajach’?.
Zadania do rozwigzania przez uczniéw sag standaryzowane i przygotowywane w taki sposob,
aby wyniki mozna byto poréwna¢ w dwoéch przekrojach, to jest geograficznym 1 czasowym.
Zadania w badaniu PISA to nie proste testy, lecz wiazki zadan oparte na scenariuszach
przewidujacych procedury intelektualne, ktore powinien wykonac uczen od prostych czynnos$ci
kognitywnych po poglebione interpretacje tekstow, wynikow*°. Stowa krytyki jakie padaja
pod adresem metodyki tego badania, a wigc i pomiaru z niego wynikajacego sa liczne,
przedstawione w artykule B. Sliwerskiego, a wybrane z nich to®*':

- zadania testowe w okoto 60% sa tajne i nie moga by¢ sprawdzone pod wzgledem
rzetelnosci, trafno$ci, obiektywnosci,

- test PISA mierzy w przewazajacym stopniu umiej¢tnosci rozwigzywania testow, a nie
specjalistyczne kompetencje,

- zadania nie uwzgledniaja narodowych kultur, tym samym testujagc umiejetnosci, ktoérych
uczniowie mogli nie rozwija¢, gdyz nie byly one uwzglednione w programach
ksztalcenia.

Szkolnictwo podlegato rowniez pomiarowi w bardziej ogdélnym obszarze jakim byta ocena
srodowiska szkolnego, ktére zostato zlecone przez Rzecznika Praw Dziecka (badanie jakoS$ci

zycia dzieci 1 mlodziezy w Polsce Obszar nr 1 — Srodowisko szkolne). Badaniem

przeprowadzonym w czerwcu 2021, przy pomocy kwestionariusza KIDSSCREEN objeto 5800

328 K. Biedrzycki, PISA: czytanie, rozumienie, rozumowanie i — nieporozumienia, ,,Polonistyka. Innowacje”, nr
12, 2020, s. 54.

329 Tbidem, s. 54.

30 Ibidem, s. 55.

31B, Sliwerski, Krytycznie o metodologicznych przestankach udziatu naukowcéw w miedzynarodowym programie
PISO/OECD, ,,Studia edukacyjne, nr26/2016, 2016, s. 24.

str. 142



uczniow z klas drugich, széstych szkot podstawowych i klas drugich technikéw i liceow>*2.

Raport z tego badania (cze$¢ dotyczaca srodowiska szkolnego), ktory byl swoistym rodzajem
badania satysfakcji uczniow szkét podstawowych i1 ponad podstawowych, wskazat, ze polska
szkola jest przyjaznym $srodowiskiem, w ktérym istotne sg zajecia stacjonarne, rozwijanie w
porozumieniu z rodzicami zaje¢ pozalekcyjnych, dostosowanie oferty tych zaje¢ do
zréznicowanych potrzeb dziewczat i chlopcow, uwzglednienie roli rodzicéw i innych bliskich
0sOb w procesie nauczania i wychowania, podkreslono znaczaca rol¢ nauczycieli i ich
wynagrodzenia®®?.

Pomiar efektywno$ci w szkolnictwie wyzszym nie posiada ujednoliconego, uniwersalnego
podejscia badawczego ani metodologicznego®**. Badania dotyczace pomiaru efektywnosci
szkot wyzszych prowadzone sa od poziomu mi¢dzynarodowego, poprzez poréwnania krajowe,
do jednostek organizacyjnych, a do ich przeprowadzenia wykorzystuje si¢ miedzy innymi dane
statystyczne (liczba studentow, pracownikow, absolwentow), kategorie ksiegowe (warto$ci
aktywow trwatych, zuzycie materiatléw, itp.), finansowe (przychody, koszty, dotacje
dydaktyczne)*®. Efektywno$¢ w literaturze pojawia sie czesto w dwoch znaczeniach, to jest
efektywnosci spotecznej (ocena pordwnania podazy efektéw dziatalnosci z popytem i
potrzebami spotecznymi) oraz efektywnosci ekonomicznej (ocena zestawienia efektow
dzialalnosci z nakladami poniesionymi na t¢ dziatalno$é)**S. Pomiar efektywnosci
ekonomicznej jest problemem zlozonym, wywolujacym wiele sporéw teoretyczno -
metodycznych, jednak najczesciej wigze si¢ ja z efektywnoscig alokacyjna (ang. allocative
efficiency) 1 efektywnos$cia techniczna (ang. technical efficiency), ktéra zyskala nadrzedne

znaczenie w analizie efektywnosci ekonomicznej®*’. Temat pomiaru efektywnoéci miedzy

332 Raport Rzecznika Praw Dziecka, Ogolnopolskie badanie jakoci Zycia dzieci i mtodziezy w Polsce Obszar nr

1 — $rodowisko szkolne, s. 4, dostgp: 18.07.2024 r. [https://brpd.gov.pl/wp-content/uploads/2021/08/Raport-
Rzecznika-Praw-Dziecka-Og%C3%B3Inopolskie-badanie-jako%C5%9Bci-%C5%BCycia-dzieci-i-
m%C5%820dzie%C5%BCy-w-Polsce-PDF.pdf].

333 Ibidem, s. 24-25.

334 1. Brzezicki, A. Predki, op. cit. , s. 7.

335 Ibidem, s. 8.

36 R. Polaczek, Efektywnos¢ gospodarowania jako determinanta wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, [w:]
Strategie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa: teoria i praktyka, red. E. Urbanczyk, Wydawnictwo Naukowe US,
Szczecin 2008, s. 121 — 122.

37 A. Cwiakata-Malys, Pomiar efektywnosci procesu ksztalcenia w publicznym szkolnictwie akademickim,
Wydawnictwo UW, Wroctaw 2010, s. 81-82.
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innymi w dydaktyce szkét wyzszych od wielu lat podejmuje K. Denek. Efektywnos$¢ procesu
dydaktycznego (elementy, ktdre si¢ przeplatajg i trudno je rozdzieli¢) dzieli na®*®:
- zewnetrzng i wewnetrzng,

w czasie 1 po zakonczeniu procesu ksztalcenia,

- indywidualng i spoteczna,

- diagnostyczng i funkcjonalna,

- statyczng i dynamiczna,

- czesSciowy, maksymalng, optymalng, globalna,

- zamierzong i niezamierzona.

Do badania efektywnos$ci szkolnictwa wyzszego wcigz poszukuje si¢ nowych metod
analizy. Przyktadem jest metoda StoNED (ang. Standardized Network Efficiency Distance)
taczaca zalety modeli analizy obwiedni danych - DEA (ang. Data Envelopment Analysis) 1
stochastycznej analizy granicznej - SFA (ang. Stochastic Frontier Analysis)**. Model StoNED
wykorzystuje granice efektywnosci zidentyfikowane przez model DEA do oszacowania
efektywnosci technicznej i efektywnosci alokacyjnej jednostek decyzyjnych. Efektywno$¢
techniczna mierzy zdolnos¢ jednostki decyzyjnej do osiggania maksymalnych wynikow przy
danych zasobach, natomiast efektywno$¢ alokacyjna mierzy zdolnos$¢ jednostki decyzyjnej do
dobierania optymalnej kombinacji zasobow. Analiza granicy stochastycznej (SFA) jest metoda
modelowania ekonomicznego majac swoj rodowdd w modelach granicy produkcji
stochastycznej wprowadzonych jednocze$nie przez D. J. Aignera, C. A. K. Lovella, P.
Schmidta oraz W. Meeusena i J. van den Broecka (1977 rok)**’. Stochastyczna analiza
graniczna to metoda wykorzystywana w benchmarkingu, pozwalajgca na opis relacji w danej
branzy przez poréwnywanie naktadow i efektow dziatalnosci jednostek z uwzglednieniem

wystepowania dwéch sktadnikéw w danych: czynnika losowego i nieefektywnosci**!. Czesto

38 K. Denek, op. cit., s. 5.

39 T. Kuosmanen, M. Kortelainen, Stochastic non-smooth envelopment of data: semiparametric frontier
estimation subject to shape constraints, ,,Journal of Productivity Analysis”, nr 38(1), 2012, s. 11—28.

30D, J. Aigner, C. A. K. Lovell, P. Schmidt, Formulation and estimation of stochastic frontier production function
model, ,, Journal of Econometrics”, nr 6, 1977, s. 21-37.

31 K. Wardzinska, Stochastyczna analiza graniczna — przeglgd zastosowari, ,,Economics and Management”, nr
4/2012, 2012, s. 124.
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wykorzystywang metodg pomiaru efektywnosci wykorzystywang w szkolnictwie byta analiza
obwiedni danych — DEA**?. Badaniem efektywnosci i produktywnosci polskiego szkolnictwa
wyzszego za pomocg metody DEA zajmowal si¢ L. Brzezicki, jednak jak zauwazyl, brak jest
rzetelnego przegladu literatury zajmujacego si¢ badaniem efektywnosci szkot za pomocy tej

343 W wyniku przegladu literatury dotyczacego metody DEA w konteks$cie o$wiaty L.

metody
Brzezicki zidentyfikowal 22 prace po§wigcone badaniu szkot za pomocg metody DEA, podczas
gdy w zakresie szkolnictwa wyzszego od 2005 do 2008 roku ponad 80 publikacji***.

W badaniach szkolnictwa za pomocg miedzy innymi metody DEA wykorzystywane byty
w przewazajacej ilosci zmienne finansowe i statystyczne. W badaniach brano pod uwage
wydatki w wartosciach bezwzglednych, wydatki w przeliczeniu na szkolg, ucznia, wyniki
egzamindw, rzadziej dane ilosciowe o absolwentach lub uwzgledniajace poziom awansu
nauczycieli. Metod¢ DEA szeroko stosowano podczas badania efektywnosci sektora
szkolnictwa wyzszego w wielu krajach europejskich i na $wiecie, gdzie pierwsze wykorzystanie
tej metody miato miejsce wiasnie w sektorze szkolnictwa®. A. Cwiakala-Matys dokonata
pierwszego w Polsce (w tak duzym zakresie) pomiaru efektywnosci 59 publicznych uczelni
akademickich podleglych Ministerstwu Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW), na
podstawie pieciu typow modeli efektywnosciowych. Autorka dane zrodtowe czerpata z danych
archiwalnych MNiSW, sprawozdan finansowych uczelni, danych statystycznych GUS i
materialow wewnetrznych otrzymanych z uczelni. Wazng z punktu widzenia tej pracy jest
informacja o miarach naktadoéw i miarach wyniku procesu wykorzystanych w badaniu. Autorka
postuzyta sie przykladami miar stosowanymi mi¢dzy innymi w analizie uniwersytetow w
Australii, Wielkiej Brytanii, Austrii, Wtoszech, Niemczech i zaproponowata takie miary
naktadu jak: liczba nauczycieli akademickich, liczba pracownikdw niebedacych nauczycielami,

wielko$¢ majatku trwatego, wielko$¢ dotacji dydaktycznej, koszty operacyjne, koszty poza

342 M. Z. Haddad, Y. M. Heong, 4 Systematic Review of Determining the Input and Output Variables to Measure
the School Efficiency by Data Envelope Analysis Method, ,,Turkish Journal of Computer and Mathematics
Education”, nr 2(12), 2012, s. 4209-4222.

33 L. Brzezicki, Przeglgd badan dotyczqcych efektywnosci i produktywnosci oswiaty (szkét podstawowych i
ponadpodstawowych) w Polsce, prowadzonych za pomocq metody Data Envelopment Analysis i indeksu
Malmgquista, ,,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja”, nr 19(2), 2023, s. 115-129.

344 Ibidem, s.

35 A. Cwiakata-Malys, op. cit., s. 144,
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operacyjne. Do miernikéw wynikéw procesu autorka wykorzystata dane o liczbie studentéw i
liczbie absolwentow>*®. Podobng problematyka zajmowala sie miedzy innymi J. Wolszczak-
Derlacz, ktora dokonata oceny efektywnosci szkolnictwa wyzszego w Polsce w pordwnaniu z
wybranymi systemami krajoéw europejskich i w Stanach Zjednoczonych oraz zrealizowata
pomiar efektywnosci dzialalnosci naukowej, dydaktycznej, wdrozeniowej wraz z czynnikami
je determinujgcymi na przyktadzie uniwersytetow i uczelni technicznych w naszym kraju®*’.
L. Brzezicki dokonal ciekawego pomiaru efektywnosci publicznych szkét wyzszych
w Polsce, ktore nie podlegaty MNiSW. Pomiaru dokonano w 2015 roku z wykorzystaniem
modelu systemowego nalezacego do metody DEA. Data Envelopment Analysis (DEA) nalezy
w ostatnich latach do najczesciej stosowanych metod diagnozy efektywnosci organizacji**®. W
literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na coraz szersze obszary jej stosowalnos$ci — zardwno w
odniesieniu do organizacji nastawionych explicite za zysk, jak i1 dziatajacych w modelu non
profit**.  Zastosowanie DEA umozliwito pomiar wzglednej efektywnoéci obiektow
gospodarczych okreslanych jako jednostki decyzyjne w sytuacji wielowymiarowej, w ktorej
wiele naktadow przeistacza si¢ w wiele efektow. Efektywnos¢ wedtug DEA wyznacza iloraz
wazonej sumy efektow do waznoéci sumy nakladow dla kazdej jednostki decyzyjnej**°. Wyniki
badan L. Brzezickiego wskazaty, Zze szkoly wyzsze podlegajace Ministerstwu Obrony
Narodowej 1 Ministerstwu Spraw Wewngtrznych 1 Administracji charakteryzowaly si¢
najwyzsza, a szkoly Ministerstwa Zdrowia 1 Ministerstwa Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego
najnizsza efektywnoscia. L. Brzezicki wskazal, ze do badania efektywnosci jednostek sektora
edukacji najczesciej wykorzystuje si¢ dwie metody, tj. nieparametryczng DEA 1 parametryczng

SFA3!, Z badania literatury powyzszego autora wynika, ze wystepuja znaczne braki rowniez

346 Tbidem, s. 144-146.

347 J. Wolszczak-Derlacz, Efektywnosé naukowa, dydaktyczna i wdrozeniowa publicznych szkét wyzszych w Polsce
— analiza nieparametryczna, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2013, s. 8.

38 M. Nowak, Prakseologiczna ocena uzytecznosci metody DEA w diagnozie efektywnosci organizacyi,
,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 66, 2015, s. 101.

39 M. Nowak, A. Borowiec, Zastosowanie metody DEA w badaniu efektywnosci parkéw naukowo-
technologicznych, ,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 61, 2013, s. 112.

330 M. Nowak, op. cit., s. 102.

31 }.. Brzezicki, Measurement of efficiency education in public higher education institutions not subject to the
supervision of the Ministry of Science and Higher Education in Poland, ,Polityka i Spoteczenstwo” 2019,
nr4 (17),s. 139-152.
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w tekstach zagranicznych, dotyczacych wyzszych szkot zawodowych. Kolejnym glosem w
dyskusji na famach niniejszego przegladu, jest stanowisko A. D. Manea, uwypuklajace rolg
pomiaru w samoocenie nauczycieli. ktéra ma niebagatelny wplyw na rozwoj systemu edukacji
w jej szerokim aspekcie procesu doskonalenia. ,,Samoocena zawodowa nauczycieli stata si¢
kluczowym elementem innowacji edukacyjnych”*2 Jednym z najwazniejszych artykutow
powyzszego przegladu literatury jest publikacja B. Grzyb, poruszajaca potrzeby dzisiejszego
systemu edukacji w nawigzaniu do systemOw zarzadzania jako$cig. Artykutl wskazuje na
potrzebe wypracowania nowoczesnego pogladu na procesy jakosci ksztalcenia i zarzadzania w
edukacji oraz zmiany w ksztalceniu kadry kierowniczej szkot 1 unowocze$nieniu systemu
szkolen menedzerskich. Wedhug B. Grzyb jakos¢ to spetnienie oczekiwan klientéw szkoty,
ktore zgodnie z europejskimi zaloZzeniami powinny prowadzi¢ do poprawy edukacji>>.
Kolejnym interesujagcym glosem faczacym edukacje i pomiar wynikow jest wdrazanie
koncepcji Kaizen i koncepcji Kanban w zarzadzaniu edukacja do planowania poprawy jakosci
w Indonezji. Kaizen to japonska koncepcja zarzadzania, ktorej kluczem do sukcesu jest
nieustanne doskonalenie dotyczace wszystkich — od pracownikdéw najwyzszego kierownictwa

h***. Kanban to japonska metoda stuzgca redukcji zapasow,

po pracownikéw liniowyc
zwigkszajac przy tym elastyczno$¢ procesow, ktorej istota jest likwidacja marnotrawstwa. W
metodzie tej kluczem jest wlasciwe zarzadzanie ruchem materiatow, komunikacja, gdzie
znajdujg zastosowanie karty kanban, czyli rodzaj zlecenia, opisujacego doktadnie zawarto$¢
kontenerow, rozumianych jako miejsce wykonywania czg$ci w ramach konkretnych czaséw

dostaw>3. Te rzadko spotykane filozofie zarzadzania w biznesie, a jeszcze rzadziej w edukacji,

332 A. D. Manea, Teacher Self Evaluation — Indicator of Quality Management in Education, ,,Academic Search
Ultimate”, nr 2, 2021, s. 37-46.

353 B. Grzyb, Quality in education — success of management or system theoretical considerations, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej”, ,,Seria Organizacji i Zarzadzanie” 2022, nr 165, s. 67-77.

334 1. Gabryelewicz, P. Gawtowicz, J. Sadlowska-Wrzesinska, KAIZEN jako skuteczna metoda wspomagajgca
efektywne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, ,,Problemy Profesjologii”, nr 2/2015, s. 140.

355 T. Sniegula, Zastosowanie metody Kanban w zarzqdzaniu procesami operacyjnymi w wielobranzowym biurze
projektow, ,,Zeszyty naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania Ochrona Pracy w Katowicach”, nr 1(16)/2020, s. 22.
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sa kolejng préba wprowadzenia do edukacji systemOé6w pomiaru wprzggnietych w system
zarzadzania przez jako$¢>,

Szkolnictwo wyzsze podlega pomiarowi wynikow dziatalno$ci rowniez na podstawie
dziatan Polskiej Komisji Akredytacyjnej (PKA), ktora zostalta powotana jako Panstwowa
Komisja Akredytacyjna 1 stycznia 2002 r. na podstawie art. 38 ust. 1 —znowelizowanej 20 lipca
2001 r. — ustawy z dnia 12 wrze$nia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. Nr 65, poz. 385,
zpbdzn. zm.) i dziala na rzecz zapewnienia i doskonalenia jako$ci ksztatcenia wszystkich uczelni
publicznych i niepublicznych®’. PKA realizuje obligatoryjne oceny programowe i formutuje
opinie o wnioskach odnoszacych si¢ do nadawania uprawnien do prowadzenia studiow. Ocena
programowa, czyli ocena jakosci ksztalcenia na kierunkach studiéw podlega pomiarowi na
podstawie kryteriow okreslonych w Statucie Polskiej Komisji Akredytacyjnej, gdzie kazde
kryterium moze by¢ ocenione jako: spetnione, spelnione czg¢sciowo lub niespelnione. Ocena
konczy si¢ wydaniem oceny pozytywnej (na okres do 6 lub do 2 lat w zalezno$ci od spelnienia
kryteriow) lub negatywnej (jesli uczelnia utrudnia lub uniemozliwia przeprowadzenie oceny
programowej). Oprdocz obligatoryjnej oceny programowej PKA moze na wniosek uczelni
(posiadajace] wylacznie pozytywna oceng¢ programowa) przeprowadzi¢ ocen¢ kompleksowa
(wydawang na okres od 3 do 8 lat), w ktorej zwraca si¢ szczegdlna uwage na skuteczno$¢
dzialan na rzecz zapewnienia jakos$ci ksztalcenia w uczelni we wszystkich dziedzinach, w
ktorych uczelnia prowadzi ksztalcenie. Szczegotowe kryteria dokonywania oceny programowej
(profil ogélnoakademicki i profil praktyczny) to miedzy innymi>>3:

- konstrukcja programu studiow,
- realizacja programu studiow,
- przyjecia na studia wraz z weryfikacja osiggni¢¢ ucznia, zaliczaniem semestrow,

dyplomowaniem,

3% D, I. Batubara Kusmanto, M. A. Nasution, A. Purba, Kaizen and Kanban Implementation in Management of
Education to Support of Total Quality Management Improvement at Council of Al Washliyah of North Sumatera,
Indonesia, ,,Academic Journal of Economic Studies” 2018, vol. 4, nr 3, s. 154-166.

357 Strona internetowa Polskiej Komisji Akredytacyjnej, op. cit.

338 Statut Polskiej Komisji Akredytacyjnej, (tekst ujednolicony uwzgledniajacy zmiany wprowadzone uchwatami
Polskiej Komisji Akredytacyjnej z dnia 18 lutego 2019 r. nr 1/2019, z dnia 16 lutego 2022 r. nr 1/2022 oraz nr
1/2023 z dnia 19 stycznia 2023 r., a takze nr 1/2024 z dnia 7 marca 2024 r.), s. 22-35, dostep 29.07.2024 r.,
[https://pka.edu.pl/wp-content/uploads/2024/04/statut-PK A-tekst-ujednolicony-marzec-2024.pdf].
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- kadra akademicka (kompetencje, kwalifikacje, doswiadczenie, liczebno$¢, rozwoj i

doskonalenie),

- infrastruktura i zasoby edukacyjne wykorzystywane w realizacji programu studiéw oraz

ich doskonalenie,

- wspdlpraca z otoczeniem spoteczno-gospodarczym w Kkonstruowaniu, realizacji i

doskonaleniu programu studiow oraz jej wptyw na rozwdj kierunku,

- umig¢dzynarodowienie procesu ksztalcenia na kierunku,

- wsparcie studentOw w uczeniu si¢, rozwoju spotecznym, naukowym lub zawodowym,

- publiczny dostep do informacji i programie studiow i rezultatach,

- polityka jakosci, projektowanie, zatwierdzanie, monitorowanie, przeglad i doskonalenie

programu studiow.

Kryteria oceny kompleksowej nie sa niestety ujete w Statucie PKA. W ramach wspotpracy
PKA z National Committee on Foreign Medical Education and Accreditation (tj. komisja
wyodrebniona w Departamencie Edukacji USA zajmujaca si¢ ksztalceniem na kierunku
lekarskim) PKA otrzymata pozytywna oceng systemu oceny i akredytacji polskich uczelni
medycznych. Dzigki temu polskie uczelnie medyczne moga ubiegaé si¢ o uczestnictwo w
programie William D. Ford Federal Direct Loan, pozwalajacym amerykanskim studentom
ubiegaé sie o dofinansowanie studiéw odbywajacych sie w polskich uczelniach medycznych*,
PKA w ramach dziatan okreslonych w statucie podlega co 5 lat ocenie zewngtrznej, co zostato
zrealizowane przez decyzj¢ European Association for Quality Assurance in Higher Education
(ENQA) doceniajac dziatalnos¢ Polskiej Komisji Akredytacyjnej 1 odnawiajac status petnego
cztonka ENQA.

W zwiazku z ograniczong ilo$cig literatury omawiajgcej bezposrednio temat dysertacji,
poszukiwania w pisSmiennictwie poszerzono o obszary wychowania muzycznego, skutecznosci
pomiarow wynikow nauczania. Skuteczno$¢ w kontekscie pomiaru wynikéw dziatalno$ci szkot
muzycznych lub szerzej w edukacji, jest najczesciej rozpatrywana w waskim obszarze

osiggnie¢ edukacyjnych, wychowawczych lub psychologicznych, ktére sa niewatpliwie

359 Strona internetowa PKA, dostep 29.07.2024 r., [https:/pka.edu.pl/2024/06/17/ncfmea-kolejny-raz-potwierdza-
wysoka-ocene-systemu-akredytacji-polskich-uczelni-medycznych/].
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kregostupem dziatan szkot. Jakos¢ pomiaru dydaktycznego oraz procedur ewaluacyjnych
majacych na celu poprawe jako$ci ksztalcenia opisal K. Zajdel, wskazujacy jednoczesnie na
ciemne strony proceséw kontroli i ewaluacji, ale tez potrzeby wprowadzenia procedur
stuzacych zbieraniu informacji o jakos$ci szkoty, takich jak pomiar dydaktyczny, ankietowanie,
wywiady, samooceny, tworzenie szkolnych standardéw wymagan, itp.®® W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢ czgsto na wydajnosc¢ i1 skuteczno$¢ edukacji muzycznej w kontekscie
wplywu na inne aspekty wychowania dzieci i mtodziezy. Badania neuroobrazowe wykazaty
m.in., ze niektore funkcje poznawcze, takie jak zdolno$¢ organizowania izolowanych stow
w sensowne zdania i zdolno$¢ organizowania réznych nut muzycznych w melodi¢, moga
obejmowaé wspélne $ciezki neuronowe zaréwno dla mowy, jak i muzyki®®'. Zajecia z edukacji
muzycznej angazujg rozne funkcje poznawcze, ktdore wymagaja zlozonych mechanizmow
przetwarzania wzorcow  stuchowych, przechowywania 1 odzyskiwania pamigci,
programowania motorycznego i integracji sensoryczno-motorycznej*®?. Podobnie opisywana
jest wydajnos¢ i skuteczno$¢ edukacji muzycznej w kontek$cie wielu innych aspektéw
wychowania mtodziezy i stanowi jedng z form pomiaru wydajnos$ci tego obszaru edukacji.
Bardziej ogdlne ujecia pomiaru wydajnosci i skutecznosci edukacji byty rozpatrywane juz
od wielu lat. Przyktadem takiego szerszego ujecia tematu na skalg migdzynarodowa jest m.in.
projekt IEES. To inicjatywa ufundowana w 1984 roku przez Agencje¢ ds. Migdzynarodowego
Rozwoju, ang. Agency for International Development (AID). Jego gldownym celem jest pomoc
krajom rozwijajacym si¢ w ulepszaniu wydajnosci systemow edukacyjnych i wzmocnienia ich
mozliwo$ci w zakresie planowania, zarzadzania 1 badan edukacyjnych. Aby osiagna¢ ten cel,
zawigzano konsorcjum obejmujace Uniwersytet Stanowy Florydy, Uniwersytet Howarda,
Instytut ds. International Research oraz Uniwersytet Stanowy Nowego Jorku w Albany, ktore
dziatato na przetomie lat 80. 1 90. XX wieku. Dziatania tego projektu objety swym zasiggiem
kraje takie jak: Botswana, Liberia, Somalia i Zimbabwe, Haiti, Indonezja, Nepal i Jemenska

Republika Arabska. Metodyka oceny, jaka juz wtedy zastosowano, skupiata si¢ na pigciu

360 K. Zajdel, Jakos¢ pomiaru dydaktycznego oraz procedur ewaluacyjnych w poprawie jakosci ksztalcenia,
,.Cieszynski Almanach Pedagogiczny” 2018, t. 4, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, s. 76.

361 A D. Patel, Science & music: talk of the tone, ,,Nature” 2008, nr 453, s. 726-727.

362 R, Zatorre, J. McGill, Music, the food of neuroscience?, ,Nature” 2005, nr 434, s. 312-315.
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gléwnych zagadnieniach analitycznych: efektywnosci zewnetrznej, sprawnosci wewngtrzne;j,

363, Angielskie

dostepie 1 rownosci, administracji i nadzorze oraz na kosztach i finansowaniu
okreslenie Effectiveness byto zwigzane nie tylko z rewolucja przemystowa, ale takze z nowym
duchem progresyjnym, przyjetym przez amerykanski establishment edukacyjny. Poczawszy od
lat 90. XX wieku postepowi pedagodzy pod przewodnictwem J. Deweya starali si¢ zwigkszy¢
mozliwosci edukacyjne dostepne dla studentow rozwijajacej si¢ klasy s$redniej poprzez
rozszerzanie programOw nauczania 1 poszerzajac oferte szkot, reagujac na wymagania
postepowego spoteczenstwa. Wychowawcom zalezato przede wszystkim na stworzeniu szkot
jako instrumentu zmian spolecznych. Szukano wigc sposobow, aby poprawi¢ efektywnosé,
z jakg kazdy przedmiot powinien by¢ nauczany. Od ich pragnienia doskonalenia nauczania
pojawila si¢ potrzeba sprawdzenia efektow nauczania w bardziej precyzyjnym wydaniu,
w sposob naukowy®**. Aby to uczynié, edukacja (réwniez muzyczna) weszta na $ciezke
standaryzacji. W Stanach Zjednoczonych juz 1907 roku postulaty takie wysuwato Narodowe
Stowarzyszenie Nauczycieli Muzyki, ang. The Music Teachers National Association (MTNA).
Stowarzyszenie to w 1910 roku poddato standaryzacji metod¢ nauki muzyki, co zaowocowato
powstaniem licznych kurséw wspierajacych ten obszar. Standaryzacja pociagneta za soba
potrzebg przygotowania testow egzaminacyjnych badajacych wydajnos¢ i skutecznos$¢ tych
dziatan®®’.

Analizujac powyzsze przyktady mozna zauwazy¢ zalgzki systemow pomiaru wydajnosci
w edukacji, co miato prowadzi¢ do bardziej wydajnego dysponowania srodkami publicznymi
w celu podniesienia sprawnosci procesow edukacyjnych i zwigzanych znimi procesOw
zarzadzania, przytaczajac stowa E. M. Shawa: economy is the word in modern education and

366

methods in teaching must be economic ones™°, czyli ekonomia to stowo we wspotczesnej

edukacji, a metody nauczania musza by¢ tez ekonomiczne. Ruch naukowy w edukacji

363 D. Windham, Improving the Efficiency of Educational Systems, Materiaty konferencyjne Une Strategie

du Developpement des Ressources Humaines, The International Development Research Centre, 1988, s. 365.

364 J. T. Humphereys, Applications of Science The Age of Standardization and Efficiency in Music Education,
,,Journal of Historical Research in Music Education” 1988, s. 7.

365 R. L. Baldwin, Report of the Committee on Grammar School Requirements, ,,School Music” 1909, nr 10, s. 10-
11.

366 E. M. Shaw, Standardization of Sight Reading, Journal of Proceedings of the Music Supervisors National
Conference, 1910, s. 37.

str. 151



muzycznej obejmowal znacznie wigcej niz wydajnos¢ i rozwoj standardowych kierunkow
studiow. W pierwszej potowie XX wieku w Stanach Zjednoczonych przeprowadzono badania
sieci szkot miejskich i panstwowych, co przyczynito si¢ do rozwoju ipowstania statych
osrodkéw badan edukacyjnych przy urzgdach miast, panstwowych departamentach edukacji,
wydziatach na uniwersytetach i1 niezaleznych fundacjach. Agencje te czesto nazywane sa
biurami efektywnoéci i obsadzone przez osoby zwane ekspertami w dziedzinie efektywnosci®®”.

Problematyka wychowania muzycznego zostala przytoczona w pracy ze wzgledu na swoje
wazne miejsce w dostepie do szkolnictwa artystycznego poza granicami naszego kraju. Polska
jest jednym z nielicznych panstw na $wiecie, gdzie istnieja bezptatne publiczne szkoly
muzyczne. Pomiar wynikoéw dziatalno$ci w szkotach muzycznych praktycznie nie istnieje w
literaturze przedmiotu. Luka badawcza dotyczaca pomiaru wynikow dziatalno$ci w szkotach
muzycznych jest duza i wynika z niej znaczaca potrzeba rozwoju $wiadomosci doskonalenia
systemow zarzadzania w edukacji ze szczegolnym uwzglednieniem szkét muzycznych, co za
tym idzie, analizowana literatura wybiegala poza bezposredni temat pomiaru wynikow
dziatalnosci w szkotach muzycznych, lecz zwigzany blisko z edukacja. W §wiecie zachodniej
cywilizacji najczesciej spotykanym modelem ksztalcenia muzycznego jest edukacja prywatna
lub publiczna w zakresie szerszym, czyli wychowania muzycznego, ktéry w Polsce ulegt
niestety degradacji w ostatnich dziesigcioleciach. Nauka muzyki czesto taczona z
prowadzonymi przez szkoty orkiestrami jest przykladem, jaki stosuje si¢ m.in. w Stanach
Zjednoczonych. Dzieci 1 mlodziez niejednokrotnie poprzez uczestnictwo w lekcjach muzyki
czy orkiestrze w szkotach publicznych zaczynaja swoja przygode z muzyka, co u cze¢sci z nich
kontynuowane jest pdzniej] w wyspecjalizowanych, wiodacych konserwatoriach, wydziatach
muzycznych na uniwersytetach lub akademiach wymienionych ponizej. Brak szkolnictwa
muzycznego, publicznego w takiej postaci jak w Polsce plasuje wigc powszechne wychowanie
muzyczne w krajach zachodnich niejako na podobnym poziomie jak polskie szkoly muzyczne
I stopnia (majac oczywiscie na uwadze niejednokrotnie przewage polskich szkol muzycznych

ze wzgledu na ilo$¢ godzin przedmiotéw muzycznych, do ktorych uczniowie majg bezptatny

367 J. T. Humphereys, Music Education and the School-Survey Movement, The Bulletin of Historical Research in
Music Education, 1987, s. 33-43.
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dostep). Edukacja muzyczna na $wiecie to przede wszystkim edukacja prywatna, kosztowna z
punktu widzenia polskiego absolwenta szkoly muzycznej, ktory chcialby kontynuowac nauke
poza granicami Polski. Stypendia oferowane przez uczelnie prywatne stajg si¢ jednak czgsto
dla studentow z catego $wiata furtka do skorzystania znajlepszych wzorcéw edukacji
artystycznej rowniez na renomowanych uczelniach z kosztownym progiem wejscia.
Problematyka edukacji muzycznej na $wiecie szeroko zajmowato si¢ czasopismo
»Wychowanie Muzyczne”, ktore w calym swoim dorobku umiescito 217 artykutow
po$wieconych temu tematowi, co stanowito 5,2% wszystkich publikacji*®®. Okres przed
1989 rokiem obfitowal w szerokie zainteresowanie polskich naukowcow edukacja muzyczng
na $wiecie, co odzwierciedlaty liczne artykuly, wyjazdy zagraniczne czy udziaty
w konferencjach. Po zmianach ustrojowych w Polsce tendencja ta niestety nieco zmalala.
Naturalnie przed 1989 rokiem pryzmat uwagi skupiat si¢ na bloku wschodnim, gdzie prym
wiodty osrodki skupione wokot szkoty Kodalyego oraz w Salzburgu dotyczacej metody Orffa.
Edukacja muzyczna za wschodnig granica byla czesto rozpatrywana, a jedng z pierwszych
publikacji byta ta z 1977 roku dotyczaca edukacji muzycznej w ZSRR*®. Po 1989 roku w
naturalny sposob optyka poszukiwan nowych rozwigzan edukacji muzycznej przeniosta si¢ na
kraje zachodnie, ktore stangty otworem dla polskich badaczy. Stany Zjednoczone staty sie¢
kregiem budzacym zainteresowanie w naukowych analizach. Dla czasopisma ,,Wychowanie
Muzyczne” takie analizy prowadzit m.in. W. Jankowski, ktory wykorzystujac zaproszenie do
Gordon Institute for Music Learning w Harford, zapoznat si¢ z amerykanskim systemem
edukacji muzycznej*’. Kolejng wazng publikacja byta analiza i badania wybranych placowek
kulturalno-o$wiatowych, w tym Instytutu Centrum Lincolna w Nowym Jorku®’!. M. Biatas
opisywal realia edukacji muzycznej w Stanach Zjednoczonych w kontekscie przejecia

obowigzkéw edukacyjnych w sferze edukacji muzycznej przez spoteczne organizacje®’”.

38 M. Grusiewicz, Edukacja muzyczna na $wiecie w kregu zainteresowar czasopisma ,, Wychowanie Muzyczne”,
,,Ars Inter Culturas” 2016, vol. 5, s. 126.

369 T, Monko-Ejgenberg, Wychowanie muzyczne w Kraju Rad, ,.WMwSz” 1977, nr 4, s. 151-154.

370 W. Jankowski, Amerykarski system edukacji muzycznej, ,WMwSz” 1997, nr 2, s. 67-78.

371 E. Klimas-Kuchtowa, O amerykarskich poszukiwaniach nowych form edukacji estetycznej, ,,WMwSz” 1998,
nr4,s. 178-184.

372 M. Biatas, Dziatalnosé edukacyjna organizacji muzycznych w Stanach Zjednoczonych, ,WMwSz” 2007, nr 2,
s. 5-15.
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Podobne tendencje mozna zauwazy¢ rowniez w Polsce, gdzie pomimo silnej konkurencji
publicznej edukacji artystycznej, powstaja kolejne prywatne inicjatywy szkét 1 osrodkoéw
muzycznych, skutecznie konkurujagcych o klientow ustug edukacyjnych. Jednym z
najwazniejszych autorow w kontekscie edukacji muzycznej w Polsce pozostaje W. Jankowski,
ktory poza opisem systemow edukacji muzycznej, podjat wazny problem edukacji nauczycieli
i ich przygotowania do tego zawodu>">. Jest on rowniez autorem obszernie opisujacym sytuacje
edukacji muzycznej w roku 2005, ktdéra od tamtego czasu ulegta kilku zmianom, lecz jej zreby

pozostaly niezmienione’”*

. Ciekawe spojrzenie tego badacza zawarte jest w artykule o systemie
edukacji w Finlandii*”>. Zwrdcenie uwagi na finski system edukacji to ostatnio bardzo modny
temat w konteks$cie sukcesow finskich uczniow m.in. w testach PISA.

Majac na uwadze rozbiezno$§¢ pomigdzy systemami publicznej edukacji muzycznej
w Polsce 1 krajach zachodnich, do ktoérych obecnie w wigkszosci przypadkow dazy sie
w ksztattowaniu kultury organizacyjnej i1 systemu zarzadzania szkota, mozna przej$¢ do proby
krotkiej charakterystyki wiodacych organizacji edukacji muzycznej na §wiecie.

Praktyki w zakresie zarzadzania wiodgcymi szkolami muzycznymi na $wiecie mozna
rozpatrywac biorgc pod uwage rozbiezno$¢ w etapach edukacyjnych, jaka wystepuje pomigdzy
opisywanymi w wigkszo$ci w dysertacji publicznymi szkotami muzycznymi I stopnia w Polsce,
a okreslanymi jako najlepsze szkoty muzyczne na $wiecie organizacjami, ktdre reprezentujg
przede wszystkim szkoty o charakterze prywatnych szkot wyzszych w rozumieniu polskich
realiow nauczania artystycznego. Ranking QS World University Ranking z 2020 roku
w kierunku ang. Performing Arts, ktory okre§la m.in. obszary zwigzane ze szkolnictwem
muzycznym, wskazuje wiodace organizacje. Tabela 2.2. przedstawia wylacznie pierwsze osiem
szko6t z tej listy. Ranking opiera si¢ na reputacji akademickiej, reputacji pracodawcy 1 wplywie

na badania. Tabela przedstawia zestawienie tych szkot wraz z og6élnymi informacjami.

373 'W. Jankowski, Ksztalcenie nauczycieli wychowania muzycznego w réznych krajach, ,WMwSz” 1977, nr 2,
s. 68-73.

374 W. Jankowski, Edukacja muzyczna w perspektywie poréwnawczej — zagrozenia i szanse, ,, WMwSz” 2005, nr 4,
s. 7-20.

375 W. Jankowski, O wychowaniu muzycznym w Finlandii, ,WMwSz” 1973, nr 1, s. 40-44.
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Tabela 2.2. 8 najlepszych szkot muzycznych na swiecie wg QS World University Ranking 2020

Punktacja
wedlug
Nazwa QS. Wor.ld Charakterystyka
University
Ranking
2020
Juilliard zostal zalozony w 1905 roku jako Instytut Sztuki Muzycznej przez
dr Franka Damroscha, chrzesniaka Franciszka Liszta i dyrektora edukacji
The Juilliard muzycznej w szkolach publicznych w Nowym Jorku. Damrosch byt przekonany,
School ze amerykafnscy muzycy nie powinni wyjezdza¢ za granice w celu podjecia
New York 92.9 zaawansowanych studiow 1 stworzyt Instytut jako amerykanska akademig
City, United muzyczna, ktora zapewniataby do§wiadczenie edukacyjne poréwnywalne z tym,
States jaki zapewniajg uznane europejskie konserwatoria. Misja Juilliard School jest
zapewnienie najwyzszego poziomu edukacji artystycznej utalentowanym
muzykom, tancerzom i aktorom z catego Swiata
Royal College of Music (RCM) to jedno z najwigkszych konserwatoridéw na
Royal College év&.liecie, kszta%cgce -mu.zyk()w z ca%ego Swiata, 'pr?ygotowujqce, ich do
of Music m1f;d.zynarodowe] kariery jako W}fko.nawcoyf/, dy,r’yg.erlltow i kompozytoréw Szkota
London 9 za%ozonat w .1882 roku Przez ¥<5.1Q01a Walii (_poznlej.sz.ego Edwarda VII), RCM
Unite d! wyszkolita niektore z najwazniejszych postaci brytyjskiego i mi¢dzynarodowego
. zycia muzycznego. Z 750 studentami z ponad 60 krajow studiujagcymi na poziomie
Kingdom ; . . . . . . Lo
licencjackim, magisterskim i doktoranckim RCM XXI wieku to t¢tnigca zyciem
spoteczno$¢ utalentowanych muzykow
W 1811 roku opublikowano ,,Zarys instytucji edukacji muzycznej dla stolicy
imperium austriackiego”, w ktorym wzywano do ,formalnego utworzenia
instytucji publicznej i1 zarzadzania nig przez panstwo”. Uniwersytet Muzyki
Universitét fiir i Sztuk Scenicznych w Wiedniu to jeden z najwigkszych i najbardziej
Musik und renomowanych uniwersytetow na $wiecie specjalizujacych sie w sztukach
darstellende 91.9 wykonawczych muzyki, teatru i filmu. Jako mig¢dzynarodowy lider studidw
Kunst Wien ’ w zakresie muzyki i innych sztuk performatywnych oraz pokrewnych dyscyplin
Vienna, akademickich od 1817 roku, uniwersytet ksztatci obecnie ponad 3000 studentow z
Austria ponad 70 krajow na 105 kierunkach studiow i 68 programach uzupetniajacych
prowadzonych na 24 wydziatach. Jest to takze miejsce pracy ok. 1100 oséb i co
roku organizuje ponad 1300 wydarzen artystycznych i naukowych, co czyni go
najwigkszym organizatorem wydarzen kulturalnych w Austrii
Royal
Academy of Krolewska Akademia Muzyczna to konserwatorium w Londynie w Anglii i szkota
Music 285 wyzsza Uniwersytetu Londynskiego. Zostala zalozona w 1822 roku i jest
London, ’ najstarsza szkola muzyczng w Wielkiej Brytanii nadajaca stopnie naukowe.
United Otrzymata przywilej krélewski w 1830 roku
Kingdom
New York New York University (NYU) otrzymat maksymalng liczbe pigciu gwiazdek QS,
University uzys.kuq'qc peine oceny w kategoriach b.ac.iania, innov\{acji, obiektow i kr?/teri(i)w
(NYU) specjalistycznych. NYU zajmuje 46. miejsce w rankingu QS World University
New York 87.7 Rankings® 2016-2017. Uniwersytet Nowojorski jest jednym z najlepszych
City uniwersytetow na $wiecie, a jego absolwenci cieszg si¢ duzym uznaniem wsrod
. ’ rekruteréw, o czym $wiadcza doskonate wyniki Uniwersytetu Nowojorskiego
United States . .- .
w rankingu Graduate Employability Rankings 2017
Guildhall
School of
Music and . o L .
Drama 85.5 Zaiozqna w 1880 rok'u. Sposroq 10.0(.) studen't.ow blorqcych udziat w progr'a,mach
London, uczelni 35% pochodzi spoza Wielkiej Brytanii, reprezentujac ponad 40 krajow
United
Kingdom
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Curtis Institute of Music ksztalci i szkoli wyjatkowo utalentowanych mtodych
muzykéw do kariery artystow-wykonawcOw na najwyzszym poziomie
. . zawodowym. Curtis, jedno z wiodacych konserwatoriow na $wiecie,
Curtis Institute L . L L .
of Music charaktery.zuje si¢ wysoka sele'ktywnosclle}.l przquuje oko%o 165 uczniow. W tej
Philadelphia 83.7 kameralnej atmosferze 'studenc1 otrzymuja indywidualng opieke ze strony znanych
United State; wykladowcow. Napigty harmonogram  wystgpéw lezy u  podstaw
charakterystycznego podejscia Curtisa ,,ucz si¢ przez dziatanie”, ktére od
zalozenia szkoty w Filadelfii w 1924 roku wyksztalcito imponujaca liczbe

wybitnych artystow
Akademia Sztuk Scenicznych w Hongkongu, utworzona rozporzadzeniem rzadu
w 1984 roku, jest wiodacg instytucja szkolnictwa wyzszego w dziedzinie sztuk
Hong Kong performatywnych w Azji. Zapewnia profesjonalna edukacje licencjacka oraz
Academy for oparte na praktyce studia podyplomowe w zakresie chinskiej opery, tanca,
Performing dramatu, filmu i telewizji, muzyki i teatru oraz sztuk rozrywkowych. Filozofia
Arts 83.7 edukacyjna odzwierciedla réznorodnos$¢ kulturowa Hongkongu, z naciskiem na
Hong Kong, tradycje chinskie i zachodnie oraz naukg interdyscyplinarng. Akademia przyznaje
Hong Kong stopnie licencjackie i magisterskie akredytowane przez Rade ds. Akredytacji
SAR Kwalifikacji Akademickich i Zawodowych w Hongkongu. Programy dyplomowe
i zaawansowane dyplomowe sg rowniez oferowane w chinskiej operze, tancu

i muzyce

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie OS World University Ranking 2020, dostep: 30.04.2025 r.

[https://www.topuniversities.com/university-rankings/world-university-rankings/2020].

Majac na uwadze powyzszy ranking nalezy krotko uwzgledni¢ dostepne informacje na
temat praktyk zarzadzania w wybranych organizacjach. Zestawienie to daje obraz stosowanych
systemow pomiaru wiodacych szkot muzycznych na swiecie z glownych obszarow, w ktorych
walka o najlepsza jednostke edukacji muzycznej rozgrywa si¢ niezmiennie od wielu lat, tj.
z obszaru Standw Zjednoczonych, Austrii, Wielkiej Brytanii oraz od niedawna Azji.

Julliard School nie podaje informacji na temat szerszego systemu zarzadzania jakoS$cig
swojej organizacji. W 2019 roku szkota ta opublikowata swoja strategi¢ na lata 2020-2023,
ktora zawiera przede wszystkim cztery filary:

- znaczgco zwigkszy¢ finansowanie stypendidow 1 pomoc finansowg, zachowujac
1 poszerzajac zdolno$¢ do rekrutacji najbardziej utalentowanych mtodych artystow,
niezaleznie od potrzeb finansowych,

- ozywia¢, odnawia¢ 1 zatrzymywaé kadr¢ oraz odswiezal program nauczania,
umozliwiajagc $wiatowej klasy artystom-pedagogom przygotowanie studentow
1 absolwentéw na cate zycie ekspresji artystycznej na najwyzszym poziomie ludzkich
osiggniec,

- zrewitalizowa¢ kampus — dom — w kreatywne centrum jak zadne inne, miejsce celu
iradosci, z obszarami edukacyjnymi 1 wystepami, ktore inspiruja, inkubuja

1 promieniujg kunsztem naszych studentéw i1 absolwentéw na caty $wiat,
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- rozwija¢ technologie edukacyjng 1 informacyjng, w tym w salach lekcyjnych, salach
¢wiczen, pomieszczeniach do wystepdw, biurach wydzialowych i administracyjnych
oraz akademikach, a wszystko to w celu wspierania pojawiajacych si¢ potrzeb
programowych 1 zawodowych.

Trzy podstawowe warto$ci, ktore maja wspiera¢ powyzsze filary to:

- doskonatos¢, poniewaz dla Juilliard wazne jest utrzymanie pozycji numer jeden na
$wiecie w edukacji,

- kreatywne przedsi¢biorstwo, wpajajace kulture samogenerujacej si¢ kreatywnosci,
wyobrazni, innowacji 1 wspolpracy, ktora przygotowuje studentow i absolwentow do
rozwoju w nowym i szybko zmieniajacym si¢ krajobrazie artystycznym oraz pomaga
im osiggnaé pelny potencjat jako artystow obywatelskich,

- EDIB, praktyka réwnosci, roznorodnosci, wigczenia i przynaleznosci.

Jak mozna zaobserwowac, strategia ta jest niewatpliwie cze$cia przemys$lanego systemu
zarzadzania ta wiodaca szkola muzyczng (o statusie konserwatorium), jednak na swoich
stronach internetowych organizacja ta nie podaje informacji o wprowadzonych specyficznych
modelach zarzadzania jakos$cig badz modeli pomiaru wynikéw wydajnosci. Informacji tych nie
ma ani w akcie zatozycielskim (w polskim rozumieniu jest to statut szkoly), ani tez w innych
regulaminach 1 dokumentach dost¢pnych w domenie tej szkoty. Mozna wigc domniemywac
z duza doza prawdopodobienstwa, ze kompleksowy model zarzadzania z pomiarem wynikow
istnieje wylacznie w wybranych sferach, takich jak satysfakcja studentéw, pracownikow,
wyniki edukacyjne, ktore sg standardowym dzialaniem w wigkszos$ci szkot na Swiecie.

Kolejng rozpatrywang uczelnig jest Royal College of Music (RCM). Organizacja ta ma
wyraznie opisany i1 zaimplementowany system zarzadzania jako$cig oraz zwigzany z nim
pomiar wynikéw dziatalno$ci. Jest on opisany w dokumencie Quality assurance and
enhancement handbook. Wskazane sg tam cele 1 podzial na trzy odnogi: rozwoj programu,
zatwierdzanie, przeglad 1 monitorowanie; egzaminatorzy zewnetrzni, zewnetrzni
egzaminatorzy specjalistyczni, egzaminatorzy wewngtrzni (w tym egzaminy wstepne);
zaangazowanie uczniow. W tej polityce zapewnienia jakosci wyraznie wskazane s3 organa
odpowiedzialne za realizacj¢, monitorowanie i1 ewaluacje realizacji poszczegdlnych celow.
Kontakt ze studentami jest podstawowym elementem wielu procesOw zapewniania jakos$ci
w RCM 1 w istocie wielu akademickich proceséw decyzyjnych. Uwypuklona jest partnerska
wspolpraca z obecnymi studentami jako element rocznego monitorowania, przegladu

1 wstgpnego zatwierdzania programow. W regularnych odstgpach czasu konsultuje si¢
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programy roczne ze studentami w sprawie ich zawartosci i jako$ci dostarczenia tych ustug?’s.

Polityka zapewnienia jako$ci wyraznie wskazuje cele, sposoby ich pomiaru, kryteria oceny,
monitorowania, ewaluacji i procedury zwigzane z oceng realizacji polityki. Jest to 34-
stronicowy przejrzysty, zwarty, czytelny dokument, opisujacy polityke jakosci organizacji
szczegdlowo, lecz bez zbednej drobiazgowos$ci, mogacy stanowi¢ bardzo dobry wzoér dla
polskich szkét muzycznych.

Universitit fir Musik und darstellende Kunst Wien (MDW) to uczelnia o ogromnych
tradycjach 1 wcigz poszukiwane miejsce edukacji muzycznej dla wielu absolwentow szkot
muzycznych z catego §wiata. Podobnie jak RCM posiada sprecyzowang polityke jakosci, ktorej
wyraznym dowodem jest raport z 2023 roku nazwany Wissenbilanz 2022. Jest on obszernym
dokumentem (198-stronicowym) szczegdélowo opisujacym w formie sprawozdania wiele
aspektow dzialalnosci organizacji. Poza opisowymi rozdziatami przedstawione sa iloSciowe

prezentacje kluczowych obszaréw wydajnoéci — dane kluczowe’”’

. MDW posiada réwniez
strategie  (kilka osobnych dokumentéw opisujacych strategie dotyczace badan,
internacjonalizacji, $rodowiskowa, wlasnosci intelektualnej iinne). Plan rozwoju, jak
1 pozostate dokumenty zwigzane m.in. z systemem zarzadzania jakoS$cia, jak i jego pomiarem,
przygotowywane sa w piecioletnich okresach. Wissenbilanz 2022 to bardzo szczegdlowe
opracowanie, ktore niestety ze wzgledu na wielkos¢, traci na przejrzystosci 1 utylitarnym
znaczeniu dla szerszej grupy uzytkownikéw. Wyraznie poprzez swoj format skierowany jest
do kadry kierowniczej, co niewatpliwie ma bardzo pozytywny wplyw na mozliwosci
zarzadzania tak duza organizacja jaka jest MDW i doskonalenia jej proceséw poprzez
szczegblowe wykorzystanie pomiarow wydajnosci zawartych w tym dokumencie. Ciekawym
sposobem obrazowania realizacji zaplanowanego celu jest zastosowanie formy $wiatet

drogowych, jako wskazowki obecnego stanu, ktory przedstawiony jest na rysunku 2.1. Pomimo

obszernosci jest to dokument bardzo cenny w konteks$cie rozwazan formy pomiaru wynikéw

376 K. Porter, Quality assurance and enhancement handbook, Royal College of Music, 2021, s. 6., dostep:
14.02.2024 .
[https://www.rcm.ac.uk/media/Quality%20Assurance%20and%20Enhancement%20Handbook%202021.pdf]
377U. Sych, J. Meissl, B. Gisler-Haase, G. Muller, J. Bergmann, Wissenbilanz 2022, Universitit fiir Musik und
darstellende Kunst Wien, Wieden 2023, s. 96.
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dziatalnos$ci w szkotach muzycznych, w rozwazaniach polskiego ujecia kontroli zarzadcze;,

ktorej standardy implementacji modeli zarzadzania jakoscig i modeli samooceny sg jeszcze na

etapie poczatkowego zastosowania oraz mozliwosci wplywu na doskonalenie organizacji

publicznych w Polsce.

Rysunek 2.1. Przyktad obrazowania stanu realizacji celu w Wissenbilanz 2022

A2. GESELLSCHAFTLICHE ZIELSETZUNGEN

A2.2. Vorhaben zu gesellschaftlichen Zielsetzungen

Nr.

Vorhaben

(Kurzbezeichnung)

Kurzbeschreibung des Vorhabens

Geplante Umsetzung bis ...

Meilensteine

Ampel-
status fur
2022

Implementierung
von Gender- und
Diversitats-
kompetenz in mdw-
Curricula

(EP, S. 16, 41)

MaRnahme zur
sozialen Dimension

Die mdw wird auch zukiinftig in allen
Studienbereichen (Mustercurriculum)
ein Augenmerk auf die Vermittlung von
Ungleichheitswissen und die damit
einhergehende nachhaltige
Implementierung von Gender- und
Diversitatskompetenz ~ legen.  Alle
neuen Studienpldne sind seit Ende
2019 durch die GGD in Bezug auf
Erwerbsmaoglichkeit von Gender- und
Diversitatskompetenz zu begutachten.
Das geschah 2020 bei sieben
Studienplanen; 2021 sind es bis 08-
2021 bereits acht Studienplane.

2022: Weiterfuhrung der Begutachtung
der gednderten und neuen mdw-
Studienplane

Erlauterung zum Ampelstatus

2022 wurde die Ende 2019 begonnene Begutachtung der neuen mdw-Studienpldne in Bezug auf die Ermdglichung des
notwendigen Erwerbs von Gender- und Diversitatskompetenz weitergefiihrt.

Zrédto: U. Sych, J. Meissl, B. Gisler-Haase, G. Muller, J. Bergmann, Wissenbilanz 2022, Universitit fiir Musik
und darstellende Kunst Wien, Wieden 2023, s. 145.

Royal Academy of Music (RAM) to kolejna wiodaca organizacja edukacji muzycznej na

Swiecie. Roczny raport za lata 2021-2022 z roku 2023 wyczerpujaco przedstawia sukcesy kadry

1 studentow, dziatania filantropijne, kadre pracownikéw 1 finansowe zestawienie

378

. Nie okresla

jednak wprost zadnego modelu zarzadzania, ktory systemowo odnosi si¢ do pomiaru wynikow

378 J. Freeman-Attwood, D. J. Abramsky, Annual Report 2021/2022, University of London Royal Academy of
[https://s3.eu-west-1.amazonaws.com/whitespace-

Music,

London 2023, s.

6-40, dostep:

14.02.2024 .

ram/production/documents/annual_report MASTER.pdf].
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dziatalnos$ci lub do zarzadzania jakos$cig w tej organizacji. Autor nie neguje obecnosci polityki
jakosci lub podobnego dokumentu, jednak na stronie internetowej szkoty nie widnieje zaden
dokument wprost opisujacy taki system lub model zarzadzania czy pomiaru wynikéw
wydajnosci. 40-stronicowy dokument jest przejrzysta forma sprawozdawczosci okresowej 1
zawiera bardzo duzo cennych informacji przedstawionych w sposob przystepny, obrazowy i
korzystny zaréwno dla kadry kierowniczej, jak i dla przecigtnego interesariusza zglebiajacego
dziatalnos¢ RAM, ktore cigzko znalez¢é w przypadku naszych rodzimych organizacji
edukacyjnych. Przyktadem jest rysunek 2.2. przedstawiajacy zestawienie finansowe, ktore
bardzo rdzni si¢ od formy, jaka mozna znalez¢ w raporcie z uczelni wiedenskiej. Prézno jednak
szuka¢ w tym sprawozdaniu wprost odniesienia do polityki jako$ci, celéw, ich wartosci
docelowych, osiagnietych, itp. Jest to raczej ogdlna koncepcja sprawozdania z dziatan za dwa
lata. Pomimo tych brakéw jest to wartosciowa publikacja do wykorzystania w celach

opracowania sprawozdan z kontroli zarzadczej w realiach polskich szkét muzycznych.

Rysunek 2.2. Przyktad raportu RAM z 2023 roku

INCOME
£32,584,000

EXPENDITURE
£26,484Q00
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Zrédto: J. Freeman-Attwood, D. J. Abramsky, Annual Report 2021/2022, University of London Royal
Academy of Music, London 2023, s. 35. Dostep 14.02.2024 r. [https://s3.eu-west-

1.amazonaws.com/whitespace-ram/production/documents/annual_report MASTER.pdf].

New York University (NYU) to przyklad uczelni, gdzie studenci ze Stanow
Zjednoczonych, jak i1 z calego $wiata, pragng zdoby¢ dyplom ukonczenia na kierunku
muzycznym. Podobnie jak w RAM, uniwersytet w Nowym Jorku swoje dziatania przedstawia
w rocznym sprawozdaniu za lata 2021-2022. Trzy filary wyznaczajg ramy priorytetow uczelni
1 pomiaru wynikow:

- przysztos¢ pracy — reagowanie na trendy branzowe/pracownicze,

- ksztalcenie ustawiczne — dostepne 1 istotne dla zroznicowanej grupy uczniow,

- doswiadczenie ucznia — wykorzystanie technologii, wsparcia i narzedzi w celu
optymalizacji do§wiadczenia edukacyjnego’”.

Strategia tej uczelni do roku 2025 obejmuje wizje, misj¢ oraz cztery wartosci na ktorych
si¢ opiera organizacja: doskonalo$¢ akademicka, wyzwania jutra, trwale relacje, kultura
wspoOtpracy. Priorytetami tej strategii sa: dziatania oparte na danych, doswiadczenie ucznia,
przyszto$¢ pracy, ksztatcenie ustawiczne. Jak mozna zauwazy¢ raport odsyla do bardzo
waznego z perspektywy tej pracy obszaru, tj. do dzialan opartych na danych. Pojawia si¢ tu
wiec systemowe, zaawansowane narz¢dzie pomiaru. Strategia Uniwersytetu Nowojorskiego
oparta jest na zasadach planu zrownowazonego rozwoju. Koncentruje si¢ na programie
nauczania opartym na najlepszych praktykach badawczych 1 branzowych, zmieniajacych si¢
wymaganiach globalnej gospodarki oraz partnerstwach na poziomie lokalnym, krajowym 1
globalnym. System pomiaru wykorzystuje zasady kluczowych wskaznikéw efektywnosci
(KPI), ktore stanowig podstawe strategii uniwersytetu, priorytetowo traktujac doswiadczenie
0sOb uczacych sie, przyszto$¢ pracy i uczenie si¢ przez cale zycie. Rysunek 2.3. to przyktad
panelu typu dashboard przedstawiajacego wartosci planowane 1 osiggniete w kluczowych

obszarach strategii NYU.

379 A. Kamath, Annual Report 2021-22, New York University, New York 2023, s. 3-30, dostep: 14.02.2024 r.
[https://www.sps.nyu.edu/content/dam/sps/communications/Annual_Report 2021-2022.pdf].

str. 161



Rysunek 2.3. KPI NYU przyktad

STUDENTS AND ENROLLMENTS

. Met or exceeded target

. Under 75% of target

New Graduate Students
(Spring 2022 to dt)

207
A+22
Spring 2021 (249

Spring 2020 203

Cont. Grad Students
(Spring 2022 to dt)

1.696

A+182

Spring 2020 1,684

CE Enrollments
(Spring 2022 to dt)

895

No set taget
Spring 2021 927

Spring 2020 998

MNew Graduate Students

Cont. Grad Students

CE Enrollments

Masters 1-Yr Retention Rate
(Fall 2020 cohort)

90%

Mo set target

92%

Masters 3-Yr Graduation Rate
(Fall 2018 cohort)

94%
No set target
Fall2017  93%

Fall 2016 96%

(Summer 2022 to dt) (Summer 2022 to dt) (Summer 2022 to dt)
¥-26 A +19 No set target

Summer 2021 17 Summer 2021 537 Summer 2021 606
Summer 2020 9 Summer 2020 624 Summer 2020 1,456
STUDENT SUCCESS

Masters 5-¥r Graduation Rate
(Fall 2016 cohort)

97%

No set target

4 95%

Masters DFW Rate
(AY 2021-22 to dt)

Zrédlo: Strona internetowa NYU, dostep: 14.02.2024 [https://www.2025.sps.nyu.edu/strategy-and-priorities].

Strategia NYU dostgpna w domenie szkoly, przedstawiona na rysunku 2.4. jest
dookreslona w kolejnych dokumentach. To przyktad godny nasladowania na polskim gruncie,
wymagajacy przygotowan, jednak przy obecnym stopniu zaawansowania technologicznego 1
dostepnosci darmowych aplikacji, mozliwy do zrealizowania w warunkach polskich matych

szkot muzycznych.

Rysunek 2.4. Strategia NYU

The NYU SPS Strategy

Grow Hospitality, Real Estate, Sports Management, Global Affairs, HR, Marketing, Management &
Technology, and Writing/Publishing programs (in-person, global and online degrees)

Redesign learner value proposition [pricing, flexibility, and supports) to drive adult learner growth

Create a portfolio of educational pathways and fundraise for ~$30mm in scholarships

Improve graduation rates and career outcomes for specific student segments (first generation college
students, transfer students, adult learners)

Launch SPS-wide innovative digital tools to enhance teaching and learning

Implement 2 talent and resource management strategy for faculty, staff, and administrators

BN ER) o B o

Zrédlo: Strona internetowa NYU, dostep: 14.02.2024 [https://www.2025.sps.nyu.edu/strategy-and-priorities].
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Hong Kong Academy for Performing Arts to jedyna szkota artystyczna z pierwszej
dziesiatki wspomnianego powyzej rankingu z obszaru Azji. Stosunkowo mtoda uczelnia, bo
powstata w 1984 roku, stata si¢ wiodaca uczelnig w tej dziedzinie na kontynencie azjatyckim.
Program zapewnienia i doskonalenia jakosci istniejacy w organizacji dziala w nastepujacych
kluczowych obszarach:

- wewnetrzny proces zapewnienia jakosci: zatwierdzanie i modyfikacja programow
1 kurséw, roczne monitorowanie programu, wewnetrzna walidacja programu i przeglad
programu w potowie cyklu, przeglad wewnetrzny w ramach okresowego przegladu
instytucjonalnego itp.,

- zewnetrzne procesy akredytacyjne,

- ankiety: ankieta oceniajgca kurs studenta (SCES), ankieta dotyczaca do$wiadczen
edukacyjnych studentéw pierwszego roku (FYS-LES), ankieta dotyczaca doswiadczen
edukacyjnych absolwentow (GS-LES),

- zarzadzanie programem nauczania: centralne repozytorium zatwierdzonych programow
1 kursow.

Aby zapewni¢ wilasciwe funkcjonowanie powyzszych obszaréw okres§lono mechanizmy
1 procedury zapewniania jako$ci opisane w podrgczniku zapewnienia jakosci. Niestety jest on
niedostgpny dla 0s6b spoza uczelni, podobnie jak centralne repozytorium programéow i1 kursow.
Dostepne informacje o wewnetrznych 1 zewngtrznych procesach ewaluacyjnych wskazuja na
istnienie systemu pomiaru wynikow dzialalno$ci tej organizacji w zaawansowanym systemie
nazwanym programem zapewnienia i doskonalenia jakos$ci — ang. Quality Assurance and
Enhancement. Uwypuklaja one liczne dzialania ewaluacyjne, panele stuzace poprawie
efektywnosci organizacji w S$cisle okreslonych obszarach. Poza ankietami 1 panelem do
zglaszania sugestii dotyczacych poprawy procesOw organizacja wskazuje na zewngtrzne
akredytacje, ktore przechodzita w latach 2012, 2016, 2018, 2020, 2021, 2023. Dostepny raport
z 2016 roku, ang. Summary Accreditation Report, to bardzo zwigzte 4-stronicowe

podsumowanie zawierajagce wstep, ustalenia akredytacyjne, istotne zmiany, rejestr
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kwalifikacji*®’. Majac na wzgledzie polskie wymagania kontroli zarzadczej i istniejace praktyki
wykorzystania modeli zarzadzania jako$cia, samooceny, itp., taki przyktad podsumowania jest
by¢ moze zbyt lakoniczny, ale stanowi doskonaty przyktad dokumentu, ktory udostepniany jest
publicznie w informowania o istnieniu systemu pomiaru, zarzadzania, zapewnienia jako$ci w
tej szkole.

Podsumowujac te cze$¢ pracy nalezy wskazaé, ze praktyki w zakresie zarzadzania
szkotami muzycznymi w kontek$cie pomiaréw wynikow dziatalnosci nie byly szeroko
opisywane w literaturze przedmiotu, jednak kilka powyzej opisanych przyktadow wsrod
wiodacych organizacji edukacyjnych (muzycznych i pozamuzycznych), daje mozliwosé
adaptacji dobrych praktyk. Jak mozna bylo zaobserwowac, przyklady te obrazuja niekiedy
zaawansowane, lecz mozliwe do zastosowania w polskich realiach systemy pomiaru wynikow
dziatalnosci. Przyktadow tych nie nalezy bezposrednio przenosi¢ na nasz grunt, lecz z
rozmystem zaadoptowa¢ wybrane dziatania w polaczeniu z dostgpnymi, sprawdzonymi
systemami istniejacymi w Polsce 1 w Europie, co ma miejsce w proponowanym w dysertacji

modelu.

380 Summary Accreditation Report The Hong Kong Academy For Performing Arts Programme Area Accreditation
Institutional Review and Discipline Review of Dance, Drama, Film and Television, Music, Theatre and
Entertainment Arts, Hong Kong Council for Accreditation of Academic & Vocational Qualifications, Raport nr
16/63, Hong Kong, 2016, s.1-4, dostep: 18.02.2024 r.
[https://www.hkcaavq.edu.hk/upload/report/542/file/ HKAPA PAA 20160823.pdf].
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ROZDZIAL. 3. Metodyka badan empirycznych

Badania empiryczne stanowig niezwykle istotny element procesu naukowego. Sg one
kluczowym narzgdziem pozwalajacym na zglebianie wiedzy, weryfikowanie hipotez oraz
uzyskiwanie obiektywnych danych, ktére moga stanowi¢ podstawe dla dalszych analiz
1 wnioskéw. Metodyka badan empirycznych obejmuje zbiér zasad, technik i procedur, ktére
maja na celu zapewnienie poprawnosci, wiarygodnosci i rzetelnosci wynikéw badan.

W niniejszym rozdziale omowione zostaly podstawowe zagadnienia zwigzane z metodyka
zastosowanych w pracy badan empirycznych, to jest:

- cel i zakres badania,

- rozpoznanie praktyk w zakresie zarzadzania szkolami muzycznymi, zarzadzania

w edukacji na §wiecie na podstawie systematycznego przegladu literatury,

- badanie ankietowe,

- studium przypadku,

- wywiad z wybranymi dyrektorami szkot,

- badanie eksperckie.

Podczas wyboru metod badan empirycznych przyjeto interdyscyplinarng perspektywe,
uwzgledniajac réznorodne dziedziny nauk, w ktérych tego rodzaju badania sg stosowane,
poczawszy od nauk przyrodniczych, spotecznych, jak i humanistycznych, zwracajac uwage na
specyficzne metody, techniki oraz narzedzia, jakie sa stosowane w poszczegolnych
dziedzinach.

Waznym aspektem metodyki byta problematyka zwigzana z zapewnieniem poprawnosci
badan empirycznych. Zachowane zostaty podstawowe zasady dotyczace doboru proby
badawczej, ustalenie modelu oraz pomiar rzetelnosci badania. Zadaniem metodyki badan
empirycznych bylo uzyskanie wiarygodnych wynikow, jak i dbanie o uczciwos$¢ oraz
odpowiedzialno$¢ naukowa.

Ostatecznie, rozdzial ten miat na celu dostarczenie wiedzy, ktora pozwoli na lepsze
zrozumienie 1 samodzielne przeprowadzanie podobnych badan empirycznych, w celu
poszerzenia wiedzy dotyczacej praktyk zarzadczych w polskich szkotach muzycznych, ze
szczegOlnym uwzglednieniem mozliwosci zastosowania wspoOlczesnych systemow pomiaru
wynikéw dziatalnosci w praktyce tych podmiotow.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze metodyka badan empirycznych jest dynamicznie rozwijajagcym
si¢ obszarem nauki. Pojawiaja si¢ nowe technologie, metody i narzg¢dzia, ktére umozliwiajg

coraz bardziej precyzyjne 1 zaawansowane badania. W zwigzku z tym, niniejszy rozdziat, poza
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opisem metod zastosowanych w badaniach przeprowadzonych przez autora, stanowi punkt

wyjscia do dalszego zglgbiania tematu 1 rozwijania kompetencji w zakresie badan

empirycznych dotyczacych pomiaru procesoOw zarzadzania w edukacji artystyczne;.

3.1. Cel i zakres badania

Cele i zakres badania byt $cisle powigzane z celem gtownym dysertacji, tj. jej utylitarnym

potencjatem wprowadzenia modelu systemu pomiaru wynikéw dzialalnosci publicznych szkét

muzycznych wraz z narz¢dziami pomiarowymi i procedurg wdrozeniowa. Cele szczegolowe,

jakie zrealizowano podczas badania obejmowaty:

rozpoznanie praktyk (koncepcji, narzedzi) stosowanych na $wiecie w zakresie
zarzadzania w edukacji,

ocena jakosci zarzadzania w publicznych szkotach muzycznych,

identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalnos$ci, stosowanych
w wybranych publicznych szkotach muzycznych prowadzonych przez JST,
identyfikacja stymulatoréw rozwoju systeméw pomiaru wynikéw dziatalnosci

w publicznych szkotach muzycznych prowadzonych przez JST.

Na podstawie powyzszego celu gtdéwnego 1 celow szczegotowych zostaty sformutowane

ponizsze hipotezy, ktore w wyniku badan zostaty poddane sprawdzeniu empirycznemu:

hipoteza 1 — Jako$¢ zarzadzania w wigkszosci publicznych szkét muzycznych
prowadzonych przez JST, mierzona metoda CAF, jest na niskim poziomie,

hipoteza 2 — Wystepuje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy zakresem i czgstotliwos$cia
pomiaru wynikdéw a poziomem uzyskiwanych wynikow,

hipoteza 3 — W wigkszosci publicznych szk6ét muzycznych prowadzonych przez JST
pomiar wynikoéw dziatalno$ci realizowany jest wylacznie w zwigzku z monitorowaniem
parametréw procesOw edukacyjnych,

hipoteza 4 — Dobra praktyka w zakresie pomiaru wynikow dziatalno$ci w publicznych
szkotach muzycznych prowadzonych przez JST jest badanie satysfakcji uczniow,
hipoteza 5 — Gléwnym stymulatorem we wdrazaniu systemu pomiaru wynikow
w publicznych szkotach muzycznych jest spelnienie wymagan organu nadzoru
pedagogicznego,

hipoteza 6 — istnieje pozytywna zalezno$¢ pomig¢dzy jakoscia zarzadzania szkotami

muzycznymi (kryteriami potencjatu) a ich wynikami, zgodnie z modelem CAF.
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Dowodzenie empiryczne jako podstawowa metoda uzasadniania w naukach spotecznych,
przyrodniczych, praktycznych stosowanych, czyli obejmujacych zagadnienia niniejszej pracy,
bylo realizowane gltéwnie za pomocg pomiaru (nazywanym niekiedy obserwacja iloSciowq).
Do sprawdzenia empirycznego hipotez postuzono si¢ metodg sprawdzenia empirycznego
pozytywnego, tzw. catkowitego, zwanego rdéwniez weryfikacjg, rozumianego jako
uzasadnienie prawdziwos$ci danego twierdzenia lub zbioru twierdzen, hipotez lub falsyfikacja
jako obaleniem wybranego twierdzenia, hipotezy.

Badanie pilotazowe zostato przeprowadzone w trzech szkotach muzycznych wojewodztwa
kujawsko-pomorskiego w oparciu o metode kwestionariuszy internetowych, dostosowanych
przez autora do szkét muzycznych na podstawie modelu CAF. Badanie dotyczyto istniejacych
praktyk zarzadczych (gtownie planowania strategicznego i operacyjnego), jakie stosuja
dyrektorzy w swojej pracy na stanowisku kierowniczym oraz wstepnej diagnozy
najpilniejszych potrzeb dotyczacych wsparcia w zakresie zarzadzania szkotami muzycznymi.

Nastepnie przystgpiono do realizacji celu pierwszego, tj. rozpoznania praktyk (koncepcji,
narzegdzi itd. np. TQM, ISO 9001, ISO 29990, CAF, BSC) stosowanych na §wiecie w zakresie
zarzadzania w edukacji. Analizie poddane byly zrodta wtorne, materiaty dotyczace zarzadzania
w edukacji z uwzglednieniem elementdéw zarzadzania w szkolnictwie artystycznym w Polsce,
ktorych czescig sg publiczne szkoty muzyczne (na podstawie literatury naukowej, raportow,
ang. desk research, analizy tresci). Analizowane byly dane m.in. z ponizszych zrodet:

- literatura z obszaru nauk o zarzadzaniu ze szczegdlnym uwzglgednieniem pomiaru

wynikow dziatalno$ci, zarzadzania przez jako$¢ oraz zarzadzania strategicznego,

- literatura dotyczaca CAF, w tym raport CAF z 2013 roku dotyczacy sektora edukacji,

- artykuly 1 wyniki badan z zakresu zarzadzania edukacjag w Polsce 1 na Swiecie

zarzadzania szkotami muzycznymi w Polsce i na $wiecie,

- analiza danych wtornych — systematyczny przeglad literatury dotyczacy pomiaru

wynikow dziatalnos$ci w szkotach muzycznych oraz szerzej w edukacji.

Cel drugi, tj. ocena jakosci zarzadzania w publicznych szkolach muzycznych, zostat
zrealizowany przy pomocy kwestionariuszy internetowych — Computer Assisted Web
Interviews. Kwestionariusz ankiety oparty byt na metodyce samooceny, jaka wykorzystywana
jest we Wspolnej Metodzie Oceny (CAF). Do badania zaproszone zostaly wszystkie publiczne
szkoly muzyczne, ktorych organem nadzoru pedagogicznego bylo Ministerstwo Kultury
1 Dziedzictwa Narodowego, a organem prowadzacym Jednostki Samorzadu Terytorialnego.
Badanie poprzedzone bylo badaniem pilotazowym (wymienionym powyzej) w trzech szkotach

wojewodztwa kujawsko-pomorskiego. W wyniku tego pilotazu docelowy kwestionariusz zostat
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doprecyzowany w kilku punktach oraz dodano fragmenty wyjasniajace niejasne twierdzenia, z
ktorymi dyrektorzy podczas badania czgsto stykali si¢ raz pierwszy. Kwestionariusz obejmowat
dostosowane przez autora do specyfiki szkdét muzycznych wszystkie elementy, obszary
Wspolnej Metody Oceny dotyczace potencjatu i wynikow.

Do kolejnego etapu badan zaproszono wybranych pracownikow dwodch szkét muzycznych
oraz przeprowadzono badanie dostgpnych w BIP dokumentéw tych szkot. Praca z wybranymi
pracownikami oparta byta o metod¢ wywiadow indywidualnych poglebionych IDI cze¢éciowo
ustrukturyzowanych, w ktorych punktem wyjscia byta lista pytan dotyczaca praktyk w
zarzadzaniu publicznymi szkotami muzycznymi, w tym w zakresie pomiaru wynikdéw
dzialalnos$ci. Badanie to dopuszczalo rezygnacj¢ 1 generowanie nowych pytan w trakcie
rozmowy, zaleznie od przebiegu badania. Celem tego etapu badania byta identyfikacja dobrych
praktyk. Cel ten zostal posrednio zrealizowany rowniez we wszystkich etapach badania, gdzie
takie praktyki mozna byto identyfikowac jako warto$¢ dodang pozostatych badan.

Identyfikacja stymulatoréw rozwoju systeméw pomiaru wynikow dziatalnosci w
publicznych szkotach muzycznych prowadzonych przez JST nastgpita podczas kolejnego etapu
badania tj. wywiadow z czterema dyrektorami szk6l muzycznych. Praca w tych grupach oparta
byta o metod¢ wywiadéw indywidualnych poglebionych cze$ciowo ustrukturyzowanych.
Ostatni cel, tj. identyfikacja stymulatorow we wdrazaniu systemu pomiaru wynikow
dziatlalnosci w publicznych szkotach muzycznych, zostal zrealizowany przede wszystkim
z wykorzystaniem badania eksperckiego, do ktorego zaproszeni byli wybrani naukowcy,
przedstawiciele jednostki nadzoru pedagogicznego — Centrum Edukacji Artystycznej oraz
koordynator CAF w Polsce. W wyniku tego badania zidentyfikowano réwniez glowne bariery
wdrozenia systemow pomiaru w szkotach muzycznych.

Strukture catego procesu badawczego dotyczacego pracy doktorskiej przedstawia

rysunek 3.1.
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Rysunek 3.1. Struktura badania — schemat

Cel gl. : zaproponowanie ramowego
modelu systemu pomiaru wynikow

dziatalnoéci publicznych szkét muzycznych
wraz z narzedziami pomiarowymi
i procedurg wdrozeniowa.

Cel sz.:Rozpoznanie
praktyk stosowanych
na $wiecie w zakresie
zarzadzania szkotami
muzycznymi
i w edukacji.

1:

Jakos¢ zarzadzania
w wiekszosci
publicznych szko6t
muzycznych
mierzona metoda
CAF jest na niskim
oziomie. J

Metodyka:
Analiza tresci,
analiza zrodet
wtornych, desk
research.

Cel sz.: Ocena
jakosci zarzadzania
w publicznych
szkotach
muzycznych.

H2:

W wigkszos$ci publicznych szkot

muzycznych pomiar wynikow

dziatalnosci realizowany jest wylacznie

w zwigzku z monitorowaniem

parametrow proceséw edukacyjnych.

H3:

Wystepuje pozytywna zalezno$¢
pomiedzy zakresem i czgstotliwoscia

pomiaru wynikdw a poziomem
uzyskiwanych wynikow.

Heé:

Istnieje pozytywna zaleznos¢
pomigdzy jako$cia zarzadzania

szkotami muzycznymi (kryteriami
potencjatu) a ich wynikami, zgodnie z

modelem CAF.

el'sz.:
Identyfikacja
dobrych praktyk
w wybranych

publicznych
szkotach

H4:

Dobrg praktyka

w zakresie pomiaru
wynikow
dziatalnosci

w publicznych
szkotach
muzycznych jest
badanie satysfakcji
uczniow.

J

Metodyka:

Kwestionariusz ankiety
oparty na metodyce
samooceny, jaka
wykorzystywana jest

121 szkoét.

w CAF. Badanie dotyczy

Badanie eksperckie:

Identyfikacja stymulatoroéw we wdrazaniu
systemu pomiaru wynikow dziatalnosci
w publicznych szkotach muzycznych.

Metodyka:

Studium
przypadku.

el sz.:
Identyfikacja

stymulatoréw
rozwoju systemow
pomiaru wynikow
dziatalnosci.

Glownym
stymulatorem we
wdrazaniu systemu
pomiaru wynikow
w publicznych
szkotach
muzycznych jest
spetnienie

Metodyka:

Metoda wywiadow
indywidualnych
poglebionych IDI
czgSciowo
ustrukturyzowanych.

Model kompleksowego systemu pomiaru
wynikow dziatalno$ci szkot artystycznych

wraz z narzedziami pomiarowymi
i procedurg wdrozeniowa.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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3.2. Systematyczny przeglad literatury

Autor pracy poza przytaczanymi w dysertacji publikacjami zdecydowat si¢ rowniez na
przeglad wybranej literatury tzw. szarej, czyli artykutéw nienaukowych z zakresu szkolnictwa
artystycznego, ktore zostaly wykorzystane na tamach tej pracy, ale nie stanowily elementu
badan w ramach systematycznego przegladu literatury.

Etapy systematycznego przegladu literatury zawieraty:

- okreslenie zakresu przegladu (pytanie badawcze),

- ustalenie kryteriéw wyszukiwania,

- poszukiwanie publikacji,

- kwalifikacja badan na podstawie tytulow i abstraktow,

- kwalifikacja i analiza badan na podstawie petnych tekstow,
- przygotowanie raportu z przegladu literatury.

W ramach okres$lenia zakresu przegladu postawiono pytania badawcze zbudowane na
podstawie celu: rozpoznanie praktyk (koncepcji, narzedzi) stosowanych na Swiecie w zakresie
zarzadzania w edukacji. Pytania wygladaty nastepujaco:

- jakie praktyki zarzadcze stosuje si¢ na $wiecie w zarzadzaniu szkotami muzycznymi?
- jakie praktyki zarzadcze stosuje si¢ na §wiecie w zarzadzaniu w edukacji?

- jakie systemy pomiaru dziatalnos$ci stosuje si¢ w szkolnictwie muzycznym na $wiecie?
- jakie systemy pomiaru dziatalnos$ci stosuje si¢ w edukacji na Swiecie?

Na podstawie pytan badawczych okreslono kryteria wyszukiwania: okres pigciu ostatnich
lat, jezyk polski 1 angielski jako podstawowe jezyki wyszukiwania, oraz zawezono kryteria
wyszukiwania w przypadku stow kluczowych o bardziej ogélnym charakterze. We wszystkich
bazach wyszukiwania oparte byly na frazach: zarzadzanie w szkolach muzycznych, pomiar
wynikow dziatalnosci w szkotach muzycznych, zarzadzanie w edukacji, pomiar wynikow
dziatalnosci w edukacji. Odpowiedniki wyszukiwania w jezyku angielskim byly nastgpujace:
management in music schools, performance measurement in music schools, management in
education, performance measurement in education.

Publikacje wyszukiwane byty przy pomocy bazy: Web of Science, Ebsco, CEJSH oraz dla
jezyka polskiego byt to NUKAT — Narodowy Uniwersalny Katalog Centralny.

Dokonano kwalifikacji badan, tj. sprawdzenia czy istniejg systematyczne przeglady
literatury na ten temat. Sprawdzenia tego dokonano w dwodch popularnych zrodtach
dotyczacych systematycznych przegladéw literatury, tj. Academy of Management Annals oraz

International Journal on Management Reviews (wyszukiwanie za pomocg Wiley Online
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Library). Stowa kluczowe tego wyszukiwania w j¢zyku angielskim byly nastepujace:
management in music schools, performance measurement in music schools, management in
education, performance measurement in education. Wyniki tego sprawdzenia przedstawia
tabela 3.1. Po analizie tytuléw oraz czesci dostepnych abstraktow odrzucono wszystkie rekordy
jako nie powigzane z tematem pomiaru wynikow dziatalno$ci w szkotach muzycznych 1 w
edukacji. Po ponownym wyszukiwaniu tych samych stow kluczowych jako cate frazy (z
wykorzystaniem cudzystowu apostrofowego) wyniki wyszukiwania daly wynik 0. Nie
znaleziono wigc zadnych systematycznych przegladow literatury cho¢by zblizonych do tematu
niniejszej dysertacji. W zwigzku z powyzszym autor przystagpit do przygotowania

systematycznego przegladu literatury przy pomocy wybranych baz danych.

Tabela 3.1. Wyniki wyszukiwania systematycznych przegladoéw literatury

Academy of International Journal on
Stowa kluczowe )
Management Annals Management Reviews
Management in music schools 59 wynikoéw 36 wynikow
Performance measurement in music schools 36 wynikow 25 wynikow
Management in education 8989 wynikow 299 wynikow
Performance measurement in education 5187 wynikoéw 241 wynikow

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan literatury.

Ponizej przestawione zostaty kolejne etapy tego przegladu w schemacie i raporcie-liScie
kontrolnej przygotowanych i zmodyfikowanych na podstawie PRISMA 2020%!
Wyszukiwania fraz w jezyku polskim w bazie NUKAT — Narodowy Uniwersalny Katalog
Centralny — nie daty Zadnych rezultatéw, ich wynik to 0. Autor przystapit do wyszukiwania
fraz w jezyku angielskim. Do ponizszego schematu (flowchart) przeptywu i raportu dla haset
w jezyku angielskim: ,,management in music schools”or“performance measurement in music

schools”or’management in education”or’performance measurement in education”

31 J. E. McKenzie, P. M. Bossuyt, 1. Boutron, T. C. Hoffmann, C. D. Mulrow, PRISMA 2020: zaktualizowane
wytyczne dotyczgce raportowania przeglgdow systematycznych, dostep: 06.02.2023 r. [https://www.prisma-
statement.org/? AspxAutoDetectCookieSupport=1].
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wykorzystano schemat identyfikacji badan za pomocg takich baz danych jak: Web of Science,

Ebsco, CEJSH (The Central European Journal of Social Sciences and Humanities).

Rysunek 3.2. Schemat systematycznego przegladu literatury dla hasel w jezyku angielskim

Rekordy  wylaczone  przez = wyszukiwarke

= Identyfikacja w ponizszych bazach ograniczenie: artykuty naukowe od 2018 w jezyku
oy (liczba rekordow): | —»] angielskim Web of Science: 331

g Web of Science: 341 EBSCO: 3325

z EBSCO: 4193

5 CEJSH: 27

=

Rekordy wylaczone przez autora na podstawie
abstraktow w bazie CEJSH jako niezwiazane
z tematem — 26. Pozostat 1 artykul do kwalifikacji.

v

Rekordy pozostawione do dalszego

Rekordy  wylaczone przez = wyszukiwarke
ograniczenie: artykuly naukowe recenzowane

\

etapu: opublikowane w pelnej wersji
Web of Science: 10 EBSCO: 3325

EBSCO: 868

CEJSH: 1

Rekordy wylaczone przez autora na podstawie
tytutow i stow kluczowych jako niezwigzane
Z tematem pracy:

Web of Science: 7

EBSCO: 861

Ocena kwalifikowalno$ci na

podstawie abstraktow Wylaczono z powodu braku danych dotyczacych

Web of Science: 3 —————3 | pomiaru wynikéw dzialalno$ci w odniesieniu do
EBSCO:7 szkot muzycznych lub w edukacji
CEJSH: 1 EBSCO: 1

Kwalifikacje do dalszego etapu badania

J

Badania uwzglednione w przegladzie:
Web of Science: 3

EBSCO: 6

CEJSH: 1

Kwalifikacja i badanie na
podstawie pelnego tekstu

[

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.
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List¢ artykutow, ktore zostaty poddane badaniu, przedstawia tabela 3.2. stanowigca raport i liste

kontrolng wybranych artykutow systematycznego przegladu literatury do wyzej cytowanego

zapytania.

Tabela 3.2. Raport — Lista kontrolna

TYTUL
Systematyczny przeglad literatury dla hasta ,management in music schools”or
“performance measurement in music schools”or’management in
education”or”performance measurement in education”
WPROWADZENIE

Uzasadnienie i cel

Systematyczny przeglad literatury dla powyzszego zapytania przygotowany byt na
potrzeby analizy najnowszych artykutéw naukowych dotyczacych pomiaru wynikéw
dziatalnosci w szkotach muzycznych lub w edukacji.

METODY

Kryteria

kwalifikowalnosci

Nalezy okresli¢ kryteria wiaczenia i wykluczenia dla przegladu oraz sposdb grupowania
badan na potrzeby syntez

Zrédta informacji

Bazy danych, ktore zostaly przeszukane pod wzgledem stéw kluczowych podanych
w tytule to: Web of Science, EBSCO, CEJSH

Strategia
wyszukiwania

W powyzszych bazach danych wpisano ciag hasel, ktére ograniczono w przypadku Ebsco
do publikacji od roku 2018.

Zapytanie brzmiato: ,,management in music schools”or“performance measurement in
music schools”or”management in education”or”’performance measurement in education”

Proces selekcji

Podjeto kilka etapow selekcji publikacji. Selekcja prowadzona byta przez wyszukiwarke
poprzez wprowadzanie kolejnych ograniczen, tj. Jezyk angielski, rok wydania poczawszy
od 2018, pelne publikacje. Nastgpnie dokonano selekcji na podstawie tytulow i stow
kluczowych. Kolejnym etapem odrzucenia byta analiza abstraktow

WYNIKI

Wybdr badania

Do zebrania danych w koncowej fazie postuzyto 10 artykutéw naukowych:

Baza CEJSH

Brzezicki L. MEASUREMENT OF EFFICIENCY EDUCATION IN PUBLIC HIGHER
EDUCATION INSTITUTIONS NOT SUBJECT TO THE SUPERVISION OF THE
MINISTRY OF SCIENCE AND HIGHER EDUCATION IN POLAND,

Polityka i Spoteczenstwo 2019, nr 4(17), s. 139-152

Baza WEB of Science
Volchik, VV; Korytsev, MA and Maslyukova, EV
Institutional traps and New Public Management in education and science, 2018,

UPRAVLENETS-THE MANAGER 9 (6), 5.17-29

Supriati, A; Pasandaran, S; (...); Kaunang, NF

The Application Of Integrated Quality Management In Education To Create Good
Governance 1st International Conference on Social Sciences (ICSS) 2018;
PROCEEDINGS OF THE 1ST INTERNATIONAL CONFERENCE ON SOCIAL
SCIENCES (ICSS 2018) 226, s.654-657

Turginbayeva, A; Smagulova, G; (...); Malikova, R

Topical Issues of Management in Modern Education and Ways to Solve Them

32nd Conference of the International-Business-Information-Management-Association
(IBIMA)
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2018; VISION 2020: SUSTAINABLE ECONOMIC DEVELOPMENT AND
APPLICATION OF INNOVATION MANAGEMENT, 5.3643-3647

Baza EBSCO
MANEA, Adriana Denisa. Astra Salvensis Teacher Self Evaluation — Indicator of Quality
Management in Education. 2021, Issue 2, s. 37-46. Database: Academic Search Ultimate

Meri¢kova, Beata MikuSovd; Strangfeldova, Jana; Muthova, Nikoleta Jakus;
Stefanisinové, Nikola Performance Measurement in Education Public Services Based on
the Value for Money Concept. Scientific Papers of the University of Pardubice. Series D,
Faculty of Economics & Administration. 2020, Vol. 28 Issue 3, s. 1-11

Crissien-Borrero, Tito-José; Velasquez-Rodriguez, Javier; Neira-Rodado, Dionicio;
Turizo-Martinez, Luis-Gabriel Measuring the quality of management in education. El
Profesional de la Informacion. nov/dic2019, Vol. 28 Issue 6, s.1-14

GRZYB Barbara QUALITY IN EDUCATION — SUCCESS OF MANAGEMENT OR
SYSTEM. THEORETICAL CONSIDERATIONS. Scientific Papers of Silesian University
of Technology. Organization & Management / Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskie;.
Seria Organizacji i Zarzadzanie. 2022, Issue 165, s. 67-77.

Snyder, Jeffrey W; Saultz, Andrew; Jacobsen, Rebecca Antipolitics and the Hindrance of
Performance Management in Education. Journal of Public Administration Research &
Theory. Oct2019, Vol. 29 Issue 4, s. el-e7.

Dedi Iskandar Batubara; Kusmanto, Heri; Nasution, M. Arif; Purba, Amir Kaizen and
Kanban Implementation in Management of Education to Support of Total Quality
Management Improvement at Council of Al Washliyah of North Sumatera, Indonesia.
Academic Journal of Economic Studies. Sep2018, Vol. 4 Issue 3, s. 154-166.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury.

Whnioski z przegladu literatury przyblizono w rozdziale 2.5. Poza wymienionym
systematycznym przegladem literatury autor opieral si¢ na publikacjach, artykutach, ktore
zblizone byty do tematyki pomiaru wynikow dziatalno$ci, efektywnosci, sprawnosci, edukacji

W szerszym ujeciu niz problematyka szkot muzycznych.

3.3. Badanie ankietowe

Badanie ankietowe byto oparte na kwestionariuszu internetowym — ang. Computer Assisted
Web Interviews. Podstawy teoretyczne tego narzedzia badawczego opisane sa szczegdtowo
w literaturze przedmiotu. Czynniki, jakie maja wptyw na wyniki badan, sg podstawa budowy
kwestionariusza i naleza do nich: struktura pytan, kolejno$¢ pytan, uzyte stownictwo, styl lub
forma sformutowan, zastosowane skale. Kwestionariusz zbudowany byt tak, aby spetnic

warunki badania empirycznego weryfikacyjnego (wyniki badan byly podstawg do
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potwierdzenia lub odrzucenia hipotezy), jak i diagnostycznego (wyniki badan byty podstawa
do ustalenia cech lub zasad funkcjonowania pewnego wycinka rzeczywistosci). Wykorzystany
kwestionariusz mozna definiowa¢ za E. Krok jako narzedzie badawcze bedace na ushugach
technik badawczych, takich jak ankiety czy wywiady. Kwestionariusz podporzadkowany

382 Majac na uwadze technike wypetniania kwestionariusza

ankiecie to kwestionariusz ankiety
wyroznia si¢ tradycyjne i elektroniczne. Ze wzgledu na sposob dostarczenia kwestionariusza
dzieli si¢ na pocztowe, elektroniczne, telefoniczne, prasowe, rozdawane, ogdlnodostepne jako
dodatek do produktéw. Sposdb wypeklnienia mozna podzieli¢ na te z udziatem ankietera
(wywiad) 1 bez jego udziatu (ankieta). Podzieli¢ mozemy je rowniez uwzgledniajac zasieg:
peine (wszystkie jednostki danej zbiorowos$ci) i niepeine (obejmujace wybrane jednostki
zbiorowosci).

Wykorzystane w dysertacji narzgdzie to kwestionariusz elektroniczny kolportowany przy
pomocy poczty elektronicznej wypelniany bez pomocy ankietera o pelnym zasiegu
zbiorowos$ci, jakim sg publiczne szkoty muzyczne prowadzone przez JST. W budowie
kwestionariusza zachowany zostal siedmioetapowy proces jego budowy opisany przez
S. Kaczmarczyka®’:

- okreslenie celu i problemu badawczego,

- sformulowanie wstegpnej listy pytan,

- wstepne skalowanie odpowiedzi,

- wstegpne sprawdzenie przez rozmowy z kolegami,
- konstrukcja kwestionariusza probnego,

- pomiar proébny, modyfikacja kwestionariusza,

- opracowanie ostatecznej wersji kwestionariusza.

Postuzono si¢ powyzszym planem procesu budowy kwestionariusza. Wyjatkiem bylo
dodanie jednego etapu kwestionariusza probnego, ktdry poprzedzal wlasciwe badanie

pilotazowe. W pierwszym probnym badaniu zakres pytan byt bardzo ograniczony, sondujacy

glowne kryteria zarzadzania przez jakos¢, oparte na modelu CAF. Wlasciwe badanie

32 E. Krok, Budowa kwestionariusza ankietowego a wyniki bada#n, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego” 2015, nr 874, s. 58.
383 S. Kaczmarczyk, op. cit., s. 98.
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pilotazowe miato posta¢ niemal takg samg jak wykorzystana w badaniu skierowanym do
wszystkich jednostek zbiorowos$ci. Badanie pilotazowe pozwolito na zmiang czeSci
sformutowan, formy pytan tak, aby terminologia wykorzystywana w modelach, takich jak CAF
czy EFQM, bylta zrozumiata dla kadry zarzadzajacej szkot, ktore nie maja na co dzien do
czynienia z tym rodzajem stownictwa i rozumienia poje¢¢ z zakresu zarzadzania organizacjami.
Ostateczna wersja kwestionariusza ankiety (zatacznik nr 6) zostala opracowana na podstawie
wnioskow wyciagnietych po badaniu pilotazowym.

Kolejnym waznym etapem budowy kwestionariusza bylo skalowanie odpowiedzi.
Wyréznia si¢ odpowiedzi wyskalowane i niewyskalowane oraz dzieli si¢ je na otwarte
i zamkniete. W kwestionariuszu wykorzystano pytania wyskalowane zamknigte, ktore zgodnie
z sugestiami ptynacymi na kartach publikacji S. Kaczmarczyka, mialy zapobiec ,,niecheci
respondentéw do udzielania dlugich wypowiedzi pisemnych, ktére trzeba samodzielnie
budowa¢*%4. Kwestionariusz wykorzystal siedmiostopniowa skale Likerta, ktora jest skalg
nominalng. Analiza danych zgromadzonych za pomocg wykorzystanej w kwestionariuszu skali
Likerta polegata na porownaniu i interpretacji zliczonych punktéw dla kazdej z pozycji lub
poszczeg6lnych grup respondentow.

Odpowiedzi z  kwestionariusza  ankiety poddano badaniu statystycznemu
przeprowadzonemu przy uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics 29 oraz pakietu JASP 0.17.3.0.
Za ich pomocg wykonano analize¢ mocy dyskryminacyjnej pozycji kwestionariusza wraz
z analiza rzetelno$ci, analiz¢ podstawowych statystyk opisowych z testem normalnos$ci
rozktadu Shapiro-Wilka, analize korelacji r-Pearsona (pakiet SPSS) oraz konfirmacyjng analizg
czynnikowa (pakiet JASP). Za poziom istotno$ci w niniejszym rozdziale przyjeto o = 0,05.
W kolejnym etapie dokonano analizy zwigzku pomiedzy kryteriami modelu CAF, czyli
sprawdzono, czy wyniki uczestnikow badania uzyskane w zakresie poszczeg6lnych kryteriow
sg ze sobg powigzane. W tym celu wykonano analiz¢ korelacji r-Pearsona. Na kolejnym etapie
analizy sprawdzono, czy zachodza zwigzki pomiedzy kryteriami modelu CAF, skalg
potencjatu, skalg wynikéw oraz aktywnoscig w zakresie pomiarow dla wskaznikow

skonstruowanych na podstawie kwestionariusza. Przed przystapieniem do analiz wlasciwych,

384 S, Kaczmarczyk, op. cit., s. 109.

str. 176



obliczono podstawowe statystyki opisowe wraz z testem normalnos$ci rozktadu Shapiro-Wilka
dla nowopowstatych zmiennych.

Na ostatnim etapie analizy (po wykluczeniu wybranych pozycji) sprawdzono ponownie,
czy zachodzg zwigzki pomiedzy kryteriami modelu CAF — skalg potencjatu, skalg wynikow —
oraz aktywno$cig w zakresie pomiarow dla wskaznikéw skonstruowanych na podstawie
kwestionariusza. Wykluczenie nie zaktocito interpretacji wynikow w poszczegélnych
obszarach. Przed przystgpieniem do analiz wlasciwych, obliczono ponownie podstawowe
statystyki opisowe wraz z testem normalnosci rozktadu Shapiro-Wilka dla nowopowstatych
zmiennych. Wynik testu Shapiro-Wilka w przypadku czg¢sci wprowadzonych zmiennych
okazat si¢ istotny statystycznie, co oznacza, ze ich rozktady istotnie odbiegaja od rozktadu
normalnego. Bioragc pod uwage réwniez analize¢ wynikdéw standaryzowanych (Z), ktoéra
wykazata wystepowanie znacznej liczby przypadkéw odstajacych, podjeto decyzje
o przeprowadzeniu analizy w oparciu o nieparametryczny wspoOlczynnik korelacji rho-
Spearmana.

Szczegotowe wnioski opracowane na podstawie powyzszych analiz statystycznych oraz
dodatkowych prostych zaleznosci wynikajacych z badania ankietowego, omowione zostaty w

rozdziale 4.1. dotyczacym poziomu jakos$ci zarzadzania publicznymi szkotami muzycznymi.

3.4. Studium przypadku — case study

Metoda studium przypadku (case study), to jedna z form badan spotecznych zawierajacych
w sobie eksperymenty, sondaze, badania historyczne oraz analizy archiwalne, takie jak
modelowanie ekonomiczne i statystyczne®®>. Metoda ta zostata wybrana, poniewaz
przedmiotem badania sg wspoiczesne zjawiska w jego naturalnym srodowisku, gdzie kontekst
jest trudny do oddzielenia, co jest kolejnym charakterystycznym wyznacznikiem tej metody.

Gtowne zatozenia do realizacji tego typu badania oparte byty na obszernym jej omowieniu

35 R. K. Yin, Studium przypadku w badaniach naukowych. Projektowanie i metody, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2015, s. 34.

str. 177



przez Roberta K. Yina w publikacji cytowanej powyzej. Do wykonania studium przypadku
wymaga si¢ spelnienia pigciu wymogow:

- przestrzeganie rygoréw naukowych,

- nie mylenie studiow przypadku stuzacych celom edukacyjnym z badaniami

naukowymi,

- dochodzenie do uogdlnionych wnioskéw tam, gdzie jest to celowe,

- wlasciwe dostosowanie naktadow pracy do potrzeb badawczych,

- wykorzystanie zalet studium przypadku jako metody konkurencyjnej dla innych.

Jest to wigc metoda narzucajaca konkretne dziatania, chociaz zaliczana jest do metod
migkkich, w odréznieniu do metod ilo§ciowych nazywanych twardymi. W badaniach tych
podkresla si¢ role triangulacji metod badawczych. Dwa ostatnie wymogi, czyli wykorzystanie
zalet studium przypadku oraz dostosowanie naktadow pracy, sa do§¢ oczywiste do spetienia.
Naktady pracy majace zweryfikowa¢ hipotezy i da¢ mozliwo$¢ realizacji celow badawczych
byly projektowane gtownie z mysla o efektywnej realizacji celu i niskim naktadzie wydatkow
w postaci kosztow 1 czasu pracy ograniczajacego autora tej dysertacji. Byta to metoda
konkurencyjna w stosunku do badania ankietowego oraz badania eksperckiego. Wykorzystanie
dokumentow wtornych, jakie byly dostgpne w przestrzeni publicznej i potaczenie ich
z wywiadem czesciowo ustrukturyzowanym oraz rozmowami z pracownikami wybranych
szkol, dato szanse na wykorzystanie triangulacji w tej cze$ci badania, bedac jednoczes$nie
przyczyna do wyciagnigcia uogoélnionych wnioskéw na poruszane w badaniu zagadnienia.

Autor starat si¢ przestrzegac rygorow, ktore mialy shuzy¢ celom naukowym, spetniajac tym
samym wymogi okreslone dla metody badawczej, jaka jest studium przypadku. D. Silverman
w swojej publikacji Prowadzenie badan jakosciowych staje po stronie wstrzemiezliwosci
w taczeniu roznych technik badawczych, stwierdzajac: ,,Zastandw si¢ dokladnie, zanim
zdecydujesz si¢ na polaczenie metod. W wielu modelach obowiazuje poglad, ze nie mozemy
gromadzi¢ i kumulowa¢ danych w celu dotarcia do ogdlnej ,,prawdy”. Wybierz raczej prostote
i dyscypling poszukiwania, czesto iluzoryczna, pelnego obrazu”*%®. Majac na wzgledzie

powyzsze watpliwosci 1 metody badawcze zastosowane w niniejszej pracy, stusznym jednak

386 D, Silverman, Prowadzenie badar jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 165.
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byto w badaniu przypadku polaczenie kilku technik badawczych (wywiad, analiza zrédet
pierwotnych 1 wtornych) tak, aby uchwyci¢ trudny obecnie do zbadania temat pomiaru
wynikow dzialalno$ci w szkotach muzycznych.

Metoda spetnita swoje zalozenia jako metoda badawcza w procesie badania dwoch szkot,
poniewaz studium przypadku zawiera w sobie mozliwo$¢ dziatan z wigcej niz jednym
podmiotem (studia przypadku moga dotyczy¢ wiecej niz jednego przypadku i wowczas sg
podsumowywane zestawem wspolnych ,przekrojowych” wnioskéw). Projekt badawczy
powinien sktadac si¢ z pigciu czesci. Pierwsze trzy (definiowanie pytan badawczych, zatozen
1 jednostki analizy) utatwiaja rozpoznanie, ktore dane nalezy zgromadzi¢. Dwie kolejne czesci
(okreslenie logiki taczenia danych z zatozeniami oraz kryteriow interpretacji wynikéw) sg

przygotowaniem do analizy studium przypadku®®’.

Aby zrealizowaé cel badawczy
(identyfikacja najlepszych praktyk w zakresie pomiaru wynikéw dziatalno$ci), zostaty
zgromadzone dostepne dokumenty wybranych szkot, przeprowadzono wywiady cze$ciowo
ustrukturyzowane oraz poddano je syntezie pod wzgledem badanych praktyk. Dodatkowym
etapem analizy porownawczej dostepnych danych, ktére dopetnity wymogu triangulacji, byto
poréwnanie zgromadzonych informacji z tymi, ktore podali dyrektorzy w badaniu ankietowym

(poprzedni etap badan). Protokot badania przypadku zastosowanego w pracy przedstawia tabela

3.3. Ciagtos¢ dziatan studium przypadku przedstawia rysunek 3.3.

Tabela 3.3. Protokét badania przypadku

Charakterystyka podejmowanych czynnosci

1) Ogoblna charakterystyka studium przypadku — opis wybranego studium przypadku oraz
charakterystyka respondenta udzielajacego wywiadu
2) Temat i cele badawcze studium przypadku:
Temat: Identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikéw dziatalnosci stosowanych
w wybranych publicznych szkotach muzycznych w Polsce
Cele badawcze:
- identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci stosowanych
w wybranych publicznych szkotach muzycznych,
- identyfikacja stymulatorow rozwoju systemow pomiaru wynikow dziatalnosci
w publicznych szkotach muzycznych (cel zrealizowany dodatkowo),
- bariery we wdrazaniu systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci (cel zrealizowany
dodatkowo).

37 R. K. Yin, op. cit., s. 34-68.
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3) Pytania badawcze:
- Jakie dobre praktyki w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci sg stosowane
w publicznych szkotach muzycznych?
- Jakie stymulatory moga generowac rozwoj systemow pomiaru wynikéw dziatalnos$ci
w publicznych szkotach muzycznych?
- Jakie sa gtowne bariery we wdrazaniu systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci
w szkotach muzycznych?

Przyjete procedury gromadzenia danych oparte sa na zasadach gromadzenia danych zgodnych
z metodyka badania przypadkow wg R. Yina:
1) Plan gromadzenia danych:
a) opracowanie scenariusza indywidualnego wywiadu pogtebionego (IDI, ang. /ndividual
in-Depth Interview) zawierajacego plan wywiadu,
b) opracowanie kwestionariusza wywiadu poglebionego z pytaniami do respondenta,
c) przeglad dostepnych informacji o szkole w celu zwickszenia rzetelno$ci
prowadzonego badania przypadku,
d) opracowanie harmonogramu realizowanych czynnoéci (terminarz ustalonych
wywiadow, terminarz przegladu informac;ji).
2) Identyfikacja zagadnien i informacji poszukiwanych w badaniu przypadkow:
a) charakterystyka pomiaru wynikow dziatalno$ci w szkole,
b) identyfikacja dobrych praktyk dotyczacych pomiaru wynikéw dziatalnosci w szkole,
¢) poziom dojrzatosci procesowej w szkole,
d) charakterystyka pomiaru wybranych proceséw w szkole,
e) bariery we wdrozeniu systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci w szkole,
f) stymulatory umozliwiajace wprowadzenie pomiar wynikéw dziatalnosci w szkole.

Pytania na etapie gromadzenia danych: pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu
zbudowane byly w oparciu o strukture czterech z pigciu poziomdw, zgodnie z metodyka
proponowang przez R. K. Yina3%:

Poziom 1. Pytania dotyczace charakterystyki organizacji oraz respondenta udzielajgcego
wywiadu,

Poziom 2. Pytania dotyczace badanego przypadku zgodnie z metodg od ogétu do szczegodtu,
Poziom 3. Pytania dotyczace prawidlowosci (tzw. cross-patterns) — ten punkt nie byt brany pod
uwage,

Poziom 4. Pytanie o informacje rozszerzajace i uzupetniajace dane zebrane podczas wywiadu
poglebionego, np. pochodzace z dokumentdw, publikacji, z ktorymi nalezy si¢ zapoznac,
Poziom 5. Pytania odnoszace si¢ do praktycznych zalecen i wnioskdow, wykraczajacych poza
ramy studium przypadku.

Zrodlo:

opracowanie wiasne na podstawie badania studium przypadku.

38 R. K. Yin, op. cit., s. 122.
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Rysunek 3.3. Zachowanie ciagtosci tancucha dowodowego

CASE STUDY

ciggtosc dziatan

PROTOKOL STUDIUM
PRZYPADKU

5 RAPORT ZE STUDIUM
PRZYPADKU

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie R.K. Yin, Studium przypadku w badaniach naukowych.

Projektowanie i metody, Wyd. 1, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2015, s. 159.

W niniejszej pracy, na podstawie wynikow zebranych w poprzednim etapie badania,
wytoniono dwie szkoly, ktore podlegaly studium przypadku. Wybrane szkoty zostaty poddane
analizie na podstawie dostepnych publicznie dokumentow (przede wszystkim w Biuletynie
Informacji Publicznej) oraz na podstawie wywiadow czg¢sciowo ustrukturyzowanych
z wybranymi pracownikami kazdej ze szkol. Celem tego etapu badan bylo zidentyfikowanie

najlepszych praktyk w zakresie pomiaru wynikéw dziatalnosci wybranych szkot.

3.5. Wywiad z wybranymi dyrektorami szkol

Kolejny etap badan, tj. poglebiony wywiad indywidualny czesciowo ustrukturyzowany
z dyrektorami wybranych szkot, stanowit wazny punkt badan, dajac szersze spojrzenie na
identyfikacj¢ dobrych praktyk i stymulatoréw pomiaru wynikow dzialalnosci w szkotach
muzycznych prowadzonych przez JST, co prowadzito m.in. do osiggnigcia celu szczegdtowego
nr 3 i 4 dysertacji. Ten etap badan byt rowniez wazna czg$cia weryfikacji wiekszosci hipotez
postawionych w pracy.

Teoretyczne podstawy wywiadu poruszane sg przez licznych naukowcow i podlegaja
roznym klasyfikacjom. S. Kvale posuwa si¢ nawet do stwierdzenia: ,biorgc pod uwage

réznorodno$¢ wywiadéw 1 respondentow nietrudno zrozumie¢, Ze nie ma og6lnych,
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standardowych procedur i regut prowadzenia wywiadow’>*. Jednak jego publikacja jest w tej
materii bardzo pomocna i w duzym stopniu wyjasnia wiele watpliwosci, dajac solidne podstawy
chociazby w tak waznej kwestii jak klasyfikacja roznych form wywiadu. S. Kvale wyr6znia
wywiady faktograficzne, konceptualne, zogniskowane wywiady grupowe (fokusy), wywiady
narracyjne, dyskursywne, czy tez wywiady konfrontacyjne. Wywiady przeprowadzone na
potrzeby dysertacji miaty charakter wywiadoéw faktograficznych, majacych na celu zebranie
danych weryfikujacych hipotezy badawcze, okreslenie stymulatoréow i barier dla systemu
pomiaru wynikow dziatalnosci szkét muzycznych. Dodatkowym elementem tego badania byta
proba potaczenia charakteru faktograficznego z wywiadem konfrontacyjnym, majacym na celu
pobudzenie rozmowy i nakierowanie jej rowniez na zdobycie informacji w sferach prowadzenia
szkot, ktore sg kontrowersyjne, ale umozliwiajace uzyskanie ciekawych odpowiedzi, pomystow
na doskonalenie obecnego systemu szkolnictwa artystycznego. Autor niniejszej pracy mial na
uwadze zagrozenia takiego podejscia, ktore opisywat S. Kvale: ,,W przeciwienstwie do
idealnego porozumienia i harmonii postulowanych w konwencjonalnych wywiadach, wywiad
konfrontacyjny staje si¢ polem walki, w trakcie ktérej badacz neguje i podwaza wypowiedzi
badanego, podkreslajac w ten sposob istnienie konfliktow... Badany ma jednak mozliwos¢
kwestionowania zalozen badacza, dzigki czemu pojawia si¢ wigksza rOwnowaga sit migdzy
rozmoéwcami. Celem wywiadu konfrontacyjnego jest osiggnigcie rozumienia przez
dialektyczne rozwijanie opozycyjnych stwierdzen’>"’. Autor zdecydowat sie na tym etapie na
wywiad, zamiast na ankietg, idagc za stowami A. N. Oppenheima, ze wywiad jest przydatny
szczegllnie wtedy, gdy trzeba zadawac wiele pytan otwartych i sondowaé opini¢. Pytania
otwarte w wywiadzie pozwalaja respondentowi powiedzie¢, co mysli na dany temat szerzej

1

i bardziej spontanicznie’®!. Wywiad to przede wszystkim sytuacja bezposredniej relacji

interpersonalnej, gdzie prowadzacy zadaje respondentowi pytania opracowane w taki sposob,

39 Q. Kvale, Prowadzenie wywiadéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 124.

30 Q. Kvale, op. cit., s. 130.

¥ A. N. Oppenheim, Kwestionariusze, wywiady, pomiary postaw, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznafh 2004,
s. 101.
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aby otrzyma¢ odpowiedzi na pytania badawcze. Za sposob ich formutowania i kolejnos¢
odpowiada struktura kwestionariusza>*2.

Wywiady sg wzajemnym, bezposrednim komunikowaniem si¢ oséb poddanych pomiarowi
1 0sOb przeprowadzajacych pomiar. Oprocz tego, ze zastosowany przez autora rodzaj wywiadu
byt indywidualny, to nalezy zwroci¢ uwage na jego standaryzacje. Wywiad byl projektowany
jako czegsciowo ustrukturyzowany, a wiec dopuszczajacy generowanie dodatkowych pytan
iodpowiedzi. W literaturze nazywany jest on czg¢sto wywiadem niestandaryzowanym,
poglebionym oraz wystepuje rowniez pod nazwa swobodny.

Struktura kwestionariusza oraz jego scenariusz, ktory skierowany byl do dyrektorow
wybranych szkot, byt podobny do kwestionariusza zastosowanego w studium przypadku
i przedstawiony jest w zalaczniku nr 7. Struktura wywiadu zawierata podzial na wstep
z przedstawieniem tematu badania, celow badawczych, sposobu prowadzenia wywiadu, oraz
pytania podzielone na metryczke i pytania wtasciwe. Oprocz zachowania pytan otwartych (poza
pytaniami z tzw. kafeteria i metryczka) jednym z wazniejszych etapéw formutowania
kwestionariusza wywiadu, ktory jest zapisanym zbiorem pytan w celu wywotania zadanych
odpowiedzi, byly metody skalowania odpowiedzi. Skalowanie pytan nr 11 11 z tzw. kafeteria,
odbytlo si¢ za pomoca skali Likerta, ktora jest skala nominalng. Kazda pozycja skali Likerta jest
sama w sobie skalg 1 dlatego nominalna skala Likerta jest wistocie zestawem skal
porzadkowych®?.  Zastosowana w kwestionariuszu wywiadu skala Likerta jest
czterostopniowa, w przeciwienstwie do zastosowanej we wczesniejszym etapie badania
ankietowego skali siedmiostopniowej, ktdra nastreczyla respondentom klopotow ze zbyt
duzym wyborem odpowiedzi na wigkszos$¢ pytan. W zwigzku z tymi sugestiami kolejny etap

pytan wyskalowano wedlug czterech stopni.

392 C. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2001, s. 249.
393§, Kaczmarczyk, op. cit., s. 97-204.
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3.6. Badanie eksperckie

Badanie eksperckie przeprowadzone zostalo w celu identyfikacji stymulatorow rozwoju
systemow pomiaru wynikéw dziatalno$ci w publicznych szkotach muzycznych. Badanie to
zrealizowano za pomocg metody delfickiej rozumianej jako sposob zbierania, opracowywania,
analizy 1 interpretacji danych empirycznych, stuzacy uzyskaniu optymalnie uzasadnionych
odpowiedzi na stawiane pytania badawcze, z silnie zaznaczong predykcja przysztosci. Metoda
delficka jest metoda umozliwiajaca efektywng komunikacj¢ homogeniczng grupy
anonimowych ekspertéw, ktorych laczy cel rozwigzania danego problemu. Istnieje kilka
odmian metody delfickiej. Na przyktad Policy Delphi charakteryzuje wygenerowanie jak
najwigkszej ilo$ci przeciwstawnych opinii, dzieki ktérym wiasciwy podmiot moze podjaé
odpowiedniag decyzje. Metoda delficka zostala opracowana w latach 50. ubieglego wieku
w RAND Corporation, gdzie jej podstawy zostaty opracowane przez N. Dalkeya i O. Helmera,
za$ nazwa zaproponowana przez A. Kaplana. Predykcja przysztosci wedhug tej metody opierac
si¢. ma na trzech fundamentach: wiedzy, opiniach i spekulacjach. W przypadku braku
sprecyzowanej wiedzy w danym przedmiocie rozwazan, metoda ta pozwala na wydobycie
podczas jej procesu opinii popartych argumentami i wypracowanie zadowalajacego wigkszos¢
ekspertow konsensusu. Metoda delficka ma na celu ograniczenie niepozadanych cech
bezposredniej komunikacji 1 charakteryzuje si¢ czterema podstawowymi elementami:
niezaleznosciag opinii ekspertow, anonimowosciag wypowiadanych sadow, wieloetapowos$cia
postepowania oraz dazeniem do uzgadniania i sumowania opinii uczestnikow***. Metoda ta
opiera si¢ na czterech fundamentach, tj.:

- celowym wyborze ekspertow zwigzanych z badanym zagadnieniem,

- procesie  kilkukrotnych  interakcji = opracowywanych  przez = moderatora

1 przekazywanych cztonkom zespotu,
- wzajemnym oddziatywaniu oraz refleksji cztonkéw zespotu na podstawie

przedstawianych argumentow,

394 M. Matejun, Metoda delficka w naukach o zarzqdzaniu, [w:] E. Kuczmera-Ludwiczyriska (ved.) Zarzqdzanie w
regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 174-175.
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wypracowaniu konsensusu pozwalajacego na przewidzenie przysztosci lub rozwigzanie
danego problemu, na ktoéry nie mozna bylo zgromadzi¢ zadowalajacych informacji

W inny sposob, niz za pomoca tej metody.

Procedura badawcza sktada si¢ z nastepujacych etapow:

etap koncepcyjny, w ktorym najwazniejszym dziataniem jest opracowanie pytan
badawczych 1 kwestionariusza, pozwalajacego na odpowiedz na te pytania,

etap przygotowan do badania, tj. wybor ekspertdow i moderatora badania oraz
wypracowanie sposoboéw komunikacji pomigdzy moderatorem i czlonkami zespotu
ekspertow,

przestanie pierwszego kwestionariusza,

analiza nadestanych odpowiedzi i formowanie przez moderatora propozycji
rozwigzania problemu na podstawie przeslanych opinii ekspertéw wraz z ich
argumentacjg, poprzez przedstawienie opinii ekspertow w kwestionariuszu tacznie
z uzasadnieniem,

rozpoczecie kolejnej rundy badania, tj. przestanie zmodyfikowanego kwestionariusza
opartego na analizie nadestanych odpowiedzi,

ewentualna modyfikacja odpowiedzi udzielanych przez ekspertow na podstawie
argumentéw innych cztonkow zespotu. Eksperci moga wyrazi¢ zgode lub odrzuci¢
odmienne argumentacje,

wypracowanie podobnych opinii. W idealnym procesie metody delfickiej poprzednie
trzy etapy prowadzone sa az do uzyskania zadowalajacej zbiezno$ci opinii lub
wypracowania rozwigzan akceptowanych przez wszystkich ekspertow,

koncowa analiza wynikow badania,

ewaluacja badania, ktérej celem jest monitorowanie osiggnigtych wynikéw oraz

usprawnienie kolejnych projektéw badawczych.

W badaniu prowadzonym na potrzeby tej pracy pomini¢to ostatni etap ewaluacji badania

w celu jego doskonalenia, w zwigzku z brakiem potrzeby takiego dziatania w kontekscie tej

pracy. Czas badania, pomimo zagrozenia wskazywanego w literaturze jako potencjalnie trudne
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do przezwyciezenia pomiedzy kolejnymi rundami®**, zostal zacie$niony poprzez zastosowanie
kwestionariusza przygotowanego w formie elektronicznej, ktoéry wyeliminowal opdznienia
zwigzane z wypelnieniem papierowego kwestionariusza i1 wyslaniem droga tradycyjna,
pocztowa, kurierska. Metoda ta pozwolita rOwniez na sprawniejsza analiz¢ i opracowanie

kolejnych wersji opinii na podstawie przestanych odpowiedzi ekspertow.

395 H. Chia-Chien, B. A. Sandford, The Delphi Technique: Making Sense of Consensus, ,,Practical Assessment,
Research & Evaluation” 2007, vol. 12, nr 10, s. 4.
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ROZDZIAL. 4. Aktywnos¢ publicznych szkol muzycznych w
zakresie pomiaru wynikow dzialalnosci

Pomiar wynikow dziatalnos$ci publicznych szk6t muzycznych jest niezwykle istotny, aby
oceni¢ skuteczno$¢ nauczania, doskonalenie procesu edukacyjnego oraz zaspokojenie potrzeb
gléwnych interesariuszy. Zapewnia to nie tylko informacje zwrotne dla dyrektorow szkoét, ale
takze pozwala na identyfikacj¢ obszaréw wymagajacych poprawy oraz rozwinigcie strategii
rozwoju danej szkoty.

W niniejszym rozdziale opisane zostana:

- aktywno$¢ publicznych szkot muzycznych w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci,

- poziom jako$ci zarzadzania publicznymi szkotami muzycznymi,

- zakres pomiaru wynikow dziatalnosci w publicznych szkotach muzycznych,

- dobre praktyki w zakresie pomiaru wynikéw dziatalno$ci w publicznych szkotach
muzycznych na podstawie studium przypadku, wywiadow z dyrektorami, badania
eksperckiego.

W tym rozdziale zostanie poddana analizie aktywno$¢ publicznych szkél muzycznych
w zakresie pomiaru wynikéw dziatalnosci, zbadane be¢da rdézne aspekty pomiaru,
przeanalizowane narzg¢dzia 1 metody stosowane do zbierania danych oraz oméwione wyzwania
zwigzane z procesem pomiaru wynikéw w konteks$cie edukacji muzyczne;.

Celem tego rozdziatu jest zglebienie istotnosci 1 korzysci ptynacych z systematycznego
pomiaru wynikéw dziatalnosci publicznych szk6t muzycznych. Przedstawione zostang réwniez
przyktady dobrych praktyk oraz dostgpne narzgdzia i metody, ktore moga by¢ wykorzystane do

skutecznego monitorowania wynikow dziatalnosci.

4.1. Poziom jakosci zarzadzania publicznymi szkolami muzycznymi

Zarzadzanie publicznymi szkotami muzycznymi odgrywa wazng role w zapewnianiu
wysokiej jakosci edukacji muzycznej dzieci 1 mtodziezy. Szkoty te majg istotne znaczenie dla
rozwoju artystycznego 1 intelektualnego miodych ludzi, a jako§¢ zarzadzania odgrywa
kluczowa rolg¢ w zapewnieniu optymalnych warunkéw nauki. W niniejszym rozdziale opisane
zostanie zagadnienie poziomu jakoSci zarzadzania publicznymi szkotami muzycznymi
w kontek$cie przeprowadzonych badan. Gléwnym celem badania ankietowego byla ocena
jakosci zarzadzania w publicznych szkotach muzycznych i weryfikacja hipotezy 1 — jako$¢
zarzadzania w wigkszosci publicznych szkot muzycznych mierzona metoda CAF jest na niskim

poziomie, hipotezy 3 — w wigkszosci publicznych szkét muzycznych pomiar wynikow
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dziatalnos$ci realizowany jest wylacznie w zwigzku z monitorowaniem parametrOw procesoOw
edukacyjnych, oraz hipotezy 6 — istnieje pozytywna zalezno$¢ pomigdzy jakos$cig zarzadzania
szkotami muzycznymi (kryteriami potencjatu) a ich wynikami, zgodnie z modelem CAF.

Rozwazania na temat jako$ci zarzadzania publicznymi szkolami muzycznymi sg
szczegblnie istotne w kontekScie rosngcych oczekiwan spotecznych wobec edukacji
muzycznej. Wielu rodzicow i uczniéw oczekuje, ze szkoly muzyczne beda nie tylko miejscem
nauki, ale takze zrodtem inspiracji i rozwoju talentow muzycznych. W odpowiedzi na te
oczekiwania, instytucje edukacyjne powinny zapewni¢ odpowiednie zasoby, infrastrukturg,
kadr¢ pedagogiczng oraz sprzyjajace srodowisko, ktore stymuluje rozwdj muzyczny ucznidow.
Wiele szkot muzycznych dziata w ramach sektora publicznego, co oznacza, ze sg finansowane
przez panstwo lub lokalne wladze samorzadowe. W zwiagzku z tym, skuteczne zarzadzanie
zasobami publicznymi oraz transparentne 1 odpowiedzialne wykorzystanie S$rodkow
publicznych, sa niezwykle istotne.

Badanie ankietowe zostalo przygotowane w oparciu o model samooceny CAF,
zmodyfikowany przez autora na potrzeby szkoét muzycznych. Byto to nowe spojrzenie na ten
model oraz pomiar wynikéw dzialalnosci w szkotach muzycznych. W badaniu wzigto udziat
36 dyrektorow szkot muzycznych prowadzonych przez JST. Calkowita liczba szkot
publicznych prowadzonych przez JST, do jakich skierowane byto badanie, to 121 podmiotoéw.
Zwrot wypelionych kwestionariuszy zrealizowanych przy pomocy kwestionariuszy
internetowych, ang. Computer Assisted Web Interviews, wyniost 28,7%. Dos¢ obszerny
kwestionariusz sktadajacy si¢ z 62 twierdzen merytorycznych (ogdlnie 68 twierdzen
zawierajacych metryczke, cze$¢ merytoryczng, zakonczenie) stal si¢ podstawa do weryfikacji
hipotez badawczych 1 wytonienia wiodacych szkot pod wzgledem zmodyfikowanych przez
autora dysertacji kryteriow modelu CAF. Kwestionariusz ankiety tego etapu badania
przedstawiony jest w zatgczniku nr 6.

Ogolna charakterystyka badanych podmiotéw przedstawia si¢ nastepujaco: 50% badanych
reprezentuje szkoly o §redniej liczbie uczniow, czyli od 101 do 200 ucznidw; 19,4% szkot to
jednostki powyzej 200 ucznidw; 25% badanych organizacji stanowity szkoty od 51 do 100
uczniow 1 5,6% jednostki do 50 oséb. Liczba nauczycieli w tych szkotach w zdecydowanej
wigkszosci wahala si¢ od 11 do 30. Nie byly to wiec szkoly najliczniejsze pod wzgledem ilosci
ucznidow 1 nauczycieli, ale zdecydowanie takich szkol muzycznych jest najwiecej w polskim
systemie szkolnictwa artystycznego. Dla 32 szko6t organem prowadzacym byto miasto i gmina,
a tylko dla 4 byt nim powiat. Ciekawym zestawieniem s3 odpowiedzi dotyczace wyksztatcenia

respondentéw. Kandydat na stanowisko dyrektora szkoty muzycznej powinien posiadaé
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dos$wiadczenie na stanowisku kierowniczym oraz minimalne wyksztalcenie z zakresu
zarzadzania o$wiatg (jakie oferowane sg na licznych kursach, studiach, itp.). Wigkszo$¢
dyrektorow ukonczyta kurs zarzadzania o§wiatg lub studia podyplomowe. Szczegdly rozktadu

poszczegbdlnych wartosci przedstawia rysunek 4.1.

Rysunek 4.1. Wyksztalcenie dyrektorow w zakresie nauk o zarzadzaniu

samoksrtahcanie

kurs 7 rarzgdzania oswiaty lub
podobny

studia podyplomowe z Zakresu
zarzgdzania

18 (52 8%)

17 (47,2%)

studia kcencjackie lub
magisterskie

studia podyplomoswe

sludia doktoranckie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania.

Respondentami byli z reguty do$wiadczeni dyrektorzy, ktoérzy swoja funkcje petili juz
dwie kadencje (15 dyrektorow). Jedng kadencje¢ petnito 10 dyrektorow, 8 pelito swa funkcje
trzy kadencje, a 3 pehito ja po raz czwarty. Stanowisko dyrektora poprzedzili wieloletnig praca
na stanowisku nauczyciela. Charakterystyka badanych podmiotéw w badaniu ankietowym
przedstawia obraz badanej grupy szkdt jako podmiotow niewielkich pod wzgledem liczby
ucznidw 1 nauczycieli z przygotowang formalnie do petnienia swych funkcji kadrg kierownicza,
z duzym dos$wiadczeniem w zawodzie nauczyciela.

Poza pytaniami wprowadzajagcymi (metryczka), krotko opisanymi powyzej,
kwestionariusz zawieral 62 twierdzenia, do ktorych ustosunkowywali si¢ respondenci. Byly
one oparte na kryteriach potencjatu 1 wynikow, jakie s3 wyszczegolnione w modelu CAF 2020,
przystosowanym przez autora do specyfiki szkét muzycznych. Tabela 4.1. (znajdujaca si¢ w
aneksie) zawiera twierdzenia wraz z ich kodem uzytym do badania statystycznego.

Tabele 4.2. oraz 4.3. (znajdujace si¢ w aneksie pracy) zawieraja wykaz odpowiedzi (kody
twierdzen z tabeli 4.1 oraz Kod 2, uzyte w analizach statystycznych) wraz z wartoSciami
liczbowymi odpowiadajacymi mozliwym odpowiedziom (tabele z wynikami podzielono na
dwie czeSci w celu zwigkszenia czytelnosci w dysertacji). Mozliwos¢ ustosunkowania si¢
respondentow (w tabeli oznaczenia nr 1-36) do kazdego z twierdzen ulozono od

»Zdecydowanie tak” do ,,Zdecydowanie nie” w 7-stopniowej skali Likerta. Odpowiedziom
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tekstowym przypisano wartosci liczbowe, gdzie ,,Zdecydowanie nie” okreslono jako 1 —
najnizsza warto$¢, a ,,Zdecydowanie tak’ okreslono jako 7 — najwyzsza warto$¢.

Odpowiedzi z  kwestionariusza  ankiety poddano badaniu  statystycznemu
przeprowadzonemu przy uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics 29 oraz pakietu JASP 0.17.3.0.
Za ich pomoca wykonano analize¢ mocy dyskryminacyjnej pozycji kwestionariusza wraz
z analizg rzetelno$ci, analiz¢ podstawowych statystyk opisowych z testem normalnos$ci
rozktadu Shapiro-Wilka, analiz¢ korelacji r-Pearsona (pakiet SPSS) oraz konfirmacyjng analize
czynnikowg (pakiet JASP). Za poziom istotnosci w niniejszym rozdziale przyjeto o = 0,05.

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono analize mocy dyskryminacyjnej poszczegdlnych
pozycji kwestionariusza za pomocg wspotczynnika korelacji pozycja — skala, oraz analize
rzetelnos$ci kazdego z kryteriow od 1 do 9 za pomoca wspotczynnika zgodnosci wewnetrznej —
a-Cronbacha. Sprawdzono wigc, czy poszczeg6lne pytania z kwestionariusza ankiety maja
duza warto$¢ w kontekscie wynikow ogdlnych w poszczegolnych kryteriach. W analizie mocy
dyskryminacyjnej sprawdzono, czy wyniki z danej pozycji testowe] byly powigzane
z wynikiem ogdlnym jednego z 9 kryteriow CAF. W przypadku wysokiej korelacji mozna
wnioskowac, ze dana pozycja testowa ma duzy wptyw na to, jakie wyniki byty wskazane przez
poszczegblne osoby 1 jest to pozycja wartosciowa z punktu widzenia analizy statystyczne;.
Analiza rzetelnoSci za pomocg wspdiczynnika zgodnosSci wewngtrznej — a-Cronbacha,
wskazata, czy respondenci odpowiadali w sposob spojny na dane twierdzenia w ramach
jednego kryterium.

W tabelach 4.4. 1 4.5. zamieszczono szczegdélowe wyniki analizy mocy dyskryminacyjnej
na podstawie wspotczynnika korelacji pozycja — test dla poszczegdlnych kryteriow skali
potencjatu (tabela 4.4.) oraz skali wynikéw (tabela 4.5.). Oznaczenia pozycji odnosza si¢ do
numerdw stwierdzen z kwestionariusza ankiety (P1 to stwierdzenie nr 1 wlasciwej czgsci
kwestionariusza, nie bioragc pod uwagg pytan z tzw. metryczki). Najistotniejszymi wartosciami
tabel jest ,,Poz-Cal. — korelacja”, okreslajaca korelacje pomiedzy pozycja i skalg, wspotczynnik

o po usuni¢ciu pozycji oraz wspdiczynnik a-Cronbacha dla catego kryterium. W zwigzku
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z tymi wynikami dostrzezono w pozycjach P1 oraz P2 niskie korelacje catkowite
(ponizej 0,2), oznaczajace, ze wyniki ogdlne z tych kryteriow nie sg powiazane silnie z tymi
konkretnymi twierdzeniami, stanowiac podstawe do wykluczenia tych pozycji w rozpatrywaniu
opisujacych je kryteriow, co pozwolito na osiggnigcie satysfakcjonujacego rezultatu
opisujacego rzetelno$¢ narzedzia (powyzej 0,6). Wylaczono wigc te pozycje z ankiety
i kolejnych liczonych wynikéw ogélnych dla poszczegdlnych kryteridow, co podziatalo na
korzy$¢ rzetelnosci narzedzia oraz dazyto do rzetelnej interpretacji wynikow.

Tabela 4.4. Analiza mocy dyskryminacyjnej na podstawie wspotczynnika korelacji pozycja — test — skala
potencjatu

e Srednia po wy%luczeniu Warianf:ja po ; Poz—CaL. - u?lii@i(i)u Cro?ﬂl)f:cha
pozycji wykluczeniu pozycji korelacja - skali
Kryterium 1 — Przywédztwo
P1 5,79 0,50 0,27 0,66
P2 5,78 0,53 0,42 0,63
P3 5,87 0,34 0,69 0,48
P4 5,90 0,41 0,45 0,60 0,66
P5 5,69 0,49 0,27 0,67
P6 5,71 0,51 0,34 0,64
Kryterium 2 — Strategia
P7 5,50 0,55 0,68 0,78
P8 5,48 0,58 0,53 0,80
P9 5,41 0,56 0,70 0,78
P10 5,37 0,65 0,49 0,81
P11 5,42 0,59 0,64 0,79 0,82
P12 5,46 0,62 0,46 0,81
P13 5,47 0,57 0,56 0,80
P14 5,40 0,69 0,14 0,84
P15 5,36 0,66 0,57 0,80
Kryterium 3 — Pracownicy

P16 5,93 0,51 0,60 0,56 0,70

396 P14. Kryterium STRATEGIA I PLANOWANIE. Dyrektor dokonuje przynajmniej raz w miesigcu przegladu
zmian w prawie o$§wiatowym w celu zapewnienia niezakléconego dziatania szkoty.

37 P22. Kryterium PARTNERSTWO 1 ZASOBY. Budzet szkoly jest planowany w porozumieniu z organem
prowadzacym (Jednostka Samorzadu Terytorialnego) i realizowany zgodnie z regulacjami prawnymi dotyczacymi
finansow szkoty publiczne;j.
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P17 5,84 0,53 0,64 0,55
P18 5,91 0,63 0,28 0,76
P19 5,91 0,57 0,46 0,65
Kryterium 4 — Partnerstwo i zasoby
P20 6,15 0,32 0,47 0,45
P21 6,02 0,36 0,30 0,52
P22 6,03 0,31 0,14 0,64 0.56
P23 6,25 0,27 0,46 0,43
P24 6,06 0,36 0,26 0,53
P25 6,01 0,37 0,37 0,51
Kryterium 5 — Procesy
P26 5,69 0,31 0,59 0,68
P27 5,71 0,29 0,57 0,67
P28 5,87 0,26 0,50 0,70
P29 5,70 0,30 0,35 0,73 0.73
P30 5,70 0,29 0,50 0,69
P31 5,58 0,35 0,42 0,71
P32 5,58 0,37 0,22 0,73
P33 5,57 0,36 0,39 0,72

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Tabela 4.5. Analiza mocy dyskryminacyjnej na podstawie wspotczynnika korelacji pozycja — test — skala wynikow

. Srednia po wykluczeniu Wariancja po Poz-Cal. - Alfa,l p(,) Alfa
Pozycja . ) .. . usuni¢ciu | Cronbacha
pozycji wykluczeniu pozycji korelacja I skali
Kryterium 6 — Wyniki w relacjach z obywatelami/klientami
P34 4,65 0,37 0,61 0,75
P35 4,65 0,37 0,56 0,75
P36 4,66 0,37 0,52 0,75
P37 4,67 0,38 0,55 0,75
P38 4,64 0,38 0,41 0,76 0.78
P39 4,57 0,34 0,47 0,76 ’
P40 4,58 0,34 0,30 0,80
P41 4,62 0,34 0,52 0,75
P42 4,64 0,36 0,42 0,76
P43 4,53 0,37 0,49 0,75
Kryterium 7 — Wyniki w relacjach z pracownikami
P44 4,44 0,45 0,81 0,82
P45 4,49 0,49 0,54 0,87
P46 4,43 0,46 0,85 0,82
P47 4,47 0,45 0,76 0,83 0,37
P48 4,43 0,46 0,86 0,82
P49 423 0,52 0,34 091

Kryterium 8 — Wyniki odpowiedzialno$ci spolecznej
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P50 4,16 0,33 0,58 0,93

P51 4,14 0,34 0,76 0,92

P52 4,12 0,33 0,73 0,92

P53 4,13 0,34 0,95 0,91

P54 4,13 0,33 0,87 0,91 0.92
P55 4,10 0,34 0,48 0,93 ’
P56 4,18 0,32 0,62 0,93

P57 4,12 0,33 0,77 0,91

P58 4,13 0,34 0,95 0,91

P59 4,13 0,33 0,85 0,91

Kryterium 9 — Wyniki kluczowe

P60 5,16 0,92 0,48 0,66

P61 4,77 0,68 0,58 0,53

P62 4,99 0,82 0,51 0,62 0.70

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Przeprowadzona analiza wykazata, ze rzetelno$¢ poszczeg6élnych kryteriow miescita si¢ w
zakresie od o = 0,56, co wskazuje na stabg rzetelno$¢ (wartosci w zakresie od 0,5 do 0,6), do o
= 0,92, przekraczajacej prog 0,90 1 uznawanej za $wiadectwo doskonatej rzetelnosci
narzedzia®*®. Poza tym, analizowane pozycje testowe charakteryzowaly sie w wigkszo$ci
poprawng lub dobrg mocg dyskryminacyjng. Nastepstwem (jak wspomniano powyzej) byto
wyeliminowanie z analiz pozycji, ktérych moc dyskryminacyjna byla ponizej wartosci 0,2°%
(pozycja P14 przynalezaca do Kryterium 2 — Strategie oraz pozycja P22 przynalezaca do
Kryterium 4 — Partnerstwo 1 zasoby). Ich wykluczenie zwigkszalo tez poziom rzetelnosSci
poszczegblnych skal.

Po wykluczeniu pozycji o niskiej mocy dyskryminacyjnej przeprowadzono ponownie
analiz¢ rzetelnos$ci wraz z moca dyskryminacyjng pozycji dla zmodyfikowanych kryteriow
(tabela 4.6.). Przeprowadzona analiza wykazala, Ze w obecnej formie kryteria charakteryzuja

si¢ satysfakcjonujagcym poziomem rzetelnosci. Po wprowadzeniu zmian, wszystkie skale

3% D. George, P. Mallery, IBM SPSS statistics 23 step by step: A simple guide and reference, Routledge, New
York 2016, s. 240.

39 E. Witkowska, K. Fronczyk, Analiza wilasciwosci pozycji testowych. W: K. Fronczyk (red.), Psychometria.
Podstawowe zagadnienia (161-179). WSFiZ w Warszawie, 2009, s.166
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charakteryzowaly si¢ rzetelno$cig przynajmniej na poziomie o = 0,64, ktora jest uznawana za

akceptowalng*®,

Tabela 4.6. Analiza mocy dyskryminacyjnej na podstawie wspolczynnika korelacji pozycja — test — kryteria
Strategie oraz Partnerstwo i zasoby po wykluczeniu pozycji

Srednia po wykluczeniu pozycji
(ére(%ni'a liczo’na dla dane’gc? Wariancja po Alfa po Alfa
Pozycja wskazmka., kiory to wsk’azmk wykluczeniu Poz—Cal.' N usuni¢ciu | Cronbacha
stanowi sume punktow .. korelacja .. .
wyliczona dla calej badane;j e S skali
proby)
Kryterium 2 — Strategia
P7 5,47 0,66 0,64 0,82
P8 5,44 0,68 0,55 0,83
P9 5,37 0,66 0,73 0,80
P10 5,33 0,77 0,50 0,83 0.84
P11 5,38 0,69 0,66 0,81 ’
P12 5,42 0,73 0,49 0,84
P13 5,44 0,67 0,59 0,82
P15 5,31 0,79 0,52 0,83
Kryterium 4 — Partnerstwo i zasoby
P20 6,10 0,34 0,44 0,57
P21 5,94 0,35 0,38 0,60
P23 6,22 0,26 0,47 0,57 0,64
P24 5,99 0,36 0,34 0,62
P25 5,92 0,39 0,41 0,60

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Ostatnim etapem analizy rzetelnoSci byto obliczenie wspdtczynnika zgodnos$ci
wewnetrznej dla skali potencjatu, ktéry stanowi sume wynikéw z kryteriow 1-5 oraz dla skali
wynikéw (suma kryteriow 6-9). Wartosci tych wspoétczynnikow wynosilty odpowiednio
o=0,911ia=0,94 i przekraczaty prog 0.94’!, co uznano za satysfakcjonujace wyniki.

W kolejnym kroku dokonano konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla skali potencjalu

(rysunek 4.2.). Sprawdzono, czy przyjeta struktura kryteriow 1-5 jako sktadowych skali

400 K. S. Taber, The use of Cronbach’s alpha when developing and reporting research instruments in science
education, ,,Research in Science Education” 2018, nr 48 (6), s. 1273-1296.
1D, George, P. Mallery, op. cit., s. 240.
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potencjatu jest wystarczajaco dobrze dopasowana do danych. W tym celu przeprowadzono
konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa dla wyrdznionych 5 kryteriow uwzgledniajac estymacije
ULS (ang. unweighted least squares) ze wzgledu na porzadkowy charakter zmiennych oraz
stosunkowo wysoka warto§¢ skosnosci (przekraczajacag wartos¢ bezwzgledna |2|) znacznej
czesci pozycji. Metoda ta jest tez zalecana przez badaczy przy matych probach*®2,

Zgodnie z przyjetymi w literaturze przedmiotu kryteriami dopasowania modeli, wartosci
wskaznikow CFI 1 TLI bliskie lub przekraczajace 0,95 oraz wartos¢ RMSEA ponizej 0,06
$wiadcza o dobrym dopasowaniu modelu do danych*’’. Analizowany model okazat sig
wystarczajaco dobrze dopasowany do danych, y2/df = 0,79; CFI = 1,00; TLI = 1,07; RMSEA
< 0,001. Najwyzsza warto$¢ tadunku czynnikowego zaobserwowano dla pytania P19
wchodzacego w sklad Kryterium 3 — Pracownicy (p = 0,83), a najnizsza dla pytania P18
wchodzacego w sktad tego samego czynnika (B = 0,10). Na rysunku 4.2. zaprezentowano
analizowany model skali potencjalu wraz ze standaryzowanymi wspotczynnikami regres;ji.
Przyjeto nastgpujace oznaczenia: Krl — Przywddztwo, Kr2 — Strategia i planowanie, Kr3 —

Pracownicy, Kr4 — Partnerstwo i zasoby, Kr5 — Procesy.

402 H. Kogar, E. Y. Kogar, Comparison of different estimation methods for categorical and ordinal data in
confirmatory factor analysis, ,Journal of Measurement and Evaluation in Education and Psychology” 2015,
nr 6 (2), s. 351-364.

403 L. T. Hu, P. M. Bentler, Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure analysis: Conventional criteria
versus new alternatives, ,,Structural equation modeling: a multidisciplinary journal”, 6(1), 1999, s. 1-55.
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Rysunek 4.2. Konfirmacyjna analiza czynnikowa dla skali potencjatu na podstawie kryteriow 1-5

0.51
0.64\

0.57

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Nastepnie przeprowadzono konfirmacyjna analiz¢ czynnikowa, w celu potwierdzenia
struktury teoretycznej skali wynikéw (rysunek 4.3.). Zaktadano, ze skala wynikoéw sktada sie
z czterech kryteriow, od 6 do 9, 1 taka tez strukture odzwierciedlono w analizach. Ponownie
uwzgledniono estymacje ULS (unweighted least squares). Poczatkowo model okazat si¢
niemozliwy do utworzenia z uwagi na wspotliniowos¢ pytan P53 oraz P58. Z powodu zerowe;j
wariancji odpowiedzi pomigdzy tymi pozycjami, podjeto decyzje o wylaczeniu pytania P58
z analizy. Drugi analizowany model réwniez okazal si¢ dostatecznie dobrze dopasowany do

danych, y2/df = 0,53; CFI=1,00; TLI = 1,21; RMSEA < 0,001, przyjmujac wartosci CFI1 TLI
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> 0,95 oraz RMSEA < 0,064, Najwyzsza warto$¢ tadunku czynnikowego wystepowata dla
pytania P53 (B = 0,93) wchodzacego w sktad Kryterium 8 — Wyniki odpowiedzialno$ci
spotecznej, natomiast najnizsza dla pytania P40 wchodzacego w sktad Kryterium 6 — Wyniki
w relacjach z obywatelami/klientami (f = 0,38). Na rysunku 4.3 zamieszczono standaryzowane
wspotczynniki regresji dla analizowanego modelu czynnikowego. W tym wypadku przyjeto
nastgpujace oznaczenia: Kr6 — Wyniki w relacjach z obywatelami/klientami, Kr7 — Wyniki w
relacjach z pracownikami, Kr8 — Wyniki odpowiedzialnosci spotecznej, Kr9 — Wyniki

kluczowe.

404 Thidem.
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Rysunek 4.3. Konfirmacyjna analiza czynnikowa dla skali wynikéw na podstawie kryteriow 6-9
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

W kolejnym etapie analizy statystycznej przygotowano podstawowe statystyki opisowe
wraz z testami normalnosci rozkladow. Sprawdzono rozktady zmiennych uwzglednionych
w projekcie: poszczegdlnych pytan z kwestionariusza, wynikow dla poszczegdlnych kryteriow
oraz wynikow sumarycznych skali potencjatu i skali wynikéw. W tym celu wyliczono
podstawowe statystyki opisowe wraz z testem Shapiro-Wilka badajacym normalnos$¢ rozktadu.
Wyniki analizy zostaly zaprezentowane w tabelach 4.7., 4.8.14.9.

Tabela 4.7. Podstawowe statystyki opisowe badanych zmiennych wraz z testem Shapiro-Wilka — pytania
wchodzace w sktad skali potencjalu

Zmienna zalezna | M | Me | SD | Sk. | Kurt. | Min. | Maks. | W P
P1 5,80(6,00|1,05(-1,99]| 5,17 {2,00| 7,00 |0,71|<0,001
P2 5,8316,00|0,62(-0,68| 1,57 |4,00| 7,00 |0,75|<0,001
P3 5,3716,00|1,33|-1,14| 0,86 2,00 | 7,00 |0,84|<0,001
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P4 5,2616,00|1,29|-1,21| 0,68 | 2,00 | 7,00 |0,78|<0,001
P5 6,29 (7,00 1,13 |-3,23| 14,01 | 1,00 | 7,00 | 0,60 |<0,001
P6 6,20 | 6,00 (0,87 [-1,56| 4,08 |3,00| 7,00 |0,76|<0,001
P7 4,86(5,00|1,38|-0,45|-1,05|2,00| 7,00 |0,87|<0,001
P8 5,0616,00|1,39|-0,87|-0,39 | 2,00 | 7,00 |0,83|<0,001
P9 5,5716,00|1,27|-1,04| 0,84 | 2,00 | 7,00 |0,86|<0,001
P10 5,8916,0010,93|-2,07| 8,01 |2,00| 7,00 |0,73|<0,001
P11 5,5116,00|1,17|-1,60| 3,06 |2,00| 7,00 |0,78|<0,001
P12 5,2015,00|1,21|-1,05| 1,30 | 2,00 | 7,00 |0,87|<0,001
P13 5,1116,00|1,39-0,99| 0,26 |2,00 | 7,00 |0,85|<0,001
P15 5,9716,0010,75| 0,05 | -1,14 | 5,00 | 7,00 |0,81 |<0,001
P16 5,8016,000,99|-1,67| 5,23 |2,00| 7,00 |0,79|<0,001
P17 6,096,00(0,92|-2,59|10,95|2,00 | 7,00 |0,66|<0,001
P18 5,8616,00|1,03|-2,08| 6,04 |2,00| 7,00 |0,71|<0,001
P19 5,8616,0010,97|-0,51|-0,62 | 4,00 | 7,00 |0,86|<0,001
P20 5,7716,0010,84|-1,09| 2,49 | 3,00 | 7,00 |0,81 |<0,001
P21 6,40 7,00 0,81 (-2,28| 8,05 |3,00| 7,00 |0,66|<0,001
P23 5,295,001 1,18]-0,83| 0,73 | 2,00 | 7,00 | 0,89 0,002
P24 6,23 6,000,81(-0,81| 0,13 {4,00| 7,00 |0,81|<0,001
P25 6,497,00(0,61 (-0,76|-0,32 | 5,00 | 7,00 |0,72|<0,001
P26 5,5716,0010,78|-0,25|-0,15 | 4,00 | 7,00 |0,85|<0,001
P27 5,46|5,00|1,01|-0,51| 0,49 |3,00| 7,00 |0,88| 0,001
P28 4,2915,00|1,36|-0,04 | -0,58 | 2,00 | 7,00 |0,92| 0,017
P29 5,4916,00|1,20|-1,05| 1,27 | 2,00 | 7,00 |0,87|<0,001
P30 5,5116,00|1,12|-1,17| 1,92 | 2,00 | 7,00 |0,86 |<0,001
P31 6,3716,000,60|-0,34|-0,61 | 5,00 | 7,00 |0,74|<0,001
P32 6,31|6,00(0,53| 0,19 | -0,68 | 5,00 | 7,00 |0,69|<0,001
P33 6,40|6,00(0,50| 0,43 | -1,93 | 6,00 | 7,00 |0,62|<0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan. Adnotacje: M — érednia; Me — mediana; SD — odchylenie
standardowe; Sk. — sko$nos¢; Kurt. — kurtoza; Min. — warto$¢ minimalna; Maks. — warto§¢ maksymalna; W
— wynik testu Shapiro-Wilka; p — wartos¢ p dla testu Shapiro-Wilka.

Tabela 4.8. Podstawowe statystyki opisowe badanych zmiennych wraz z testem Shapiro-Wilka — pytania
wchodzgce w sktad skali wynikéw

Zmienna zalezna | M | Me | SD | Sk. | Kurt. | Min. | Maks. | W P
P34 4,3714,00(0,69 | 2,21 | 5,48 {4,00 | 7,00 {0,59|<0,001
P35 4,3714,00(0,81 | 1,33 | 2,54 {3,00| 7,00 {0,76|<0,001
P36 4,2914,00(0,79| 0,96 | 5,08 | 2,00 | 7,00 |0,68]|<0,001
P37 4,2014,00(0,63 | 3,52 [12,69|4,00| 7,00 {0,37|<0,001
P38 4,4014,00(0,81| 1,92 | 2,62 {4,00| 7,00 {0,56|<0,001
P39 5,0916,00|1,31|-0,58]-0,62 2,00 7,00 {0,883 0,001
P40 5,00 6,00 |1,64|-0,88|-0,25|1,00| 7,00 |0,85|<0,001
P41 4,6315,00(1,19| 0,01 |-0,33|2,00| 7,00 |0,94| 0,058
P42 4,4014,00|1,06| 0,98 | 1,83 |2,00| 7,00 |0,79 |<0,001
P43 5,46 6,00]0,92|-0,35|-0,80 | 4,00 | 7,00 |0,84 |<0,001
P44 4,2914,00(0,86| 1,16 | 3,68 |2,00| 7,00 |0,63 |<0,001
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P45 4,06 {4,00(0,94| 0,34 | 3,41 |2,00| 7,00 |0,73 |<0,001
P46 4,3414,00(0,76 | 2,24 | 4,25 | 4,00 | 7,00 |0,52 |<0,001
P47 4,1414,00|0,88| 0,26 | 7,79 | 1,00 | 7,00 |0,51 |<0,001
P48 4,3114,00(0,76 | 2,40 | 4,89 | 4,00 | 7,00 |0,48 |<0,001
P49 5,3416,00|1,00|-1,14| 2,35 | 2,00 | 7,00 |0,84 |<0,001
P50 3,94 4,00(0,94 | 0,35 | 4,14 {2,00| 7,00 |0,62|<0,001
P51 4,06 4,00|0,64| 2,11 |16,43|2,00| 7,00 |0,37|<0,001
P52 4,2314,00(0,73| 2,48 | 6,76 | 3,00 | 7,00 |0,52 |<0,001
P53 4,14 14,00|0,55]| 4,59 22,69|4,00| 7,00 |0,29 |<0,001
P54 4,20 {4,00|0,63| 3,52 |12,69|4,00| 7,00 |0,37|<0,001
P55 4,46 14,00{0,89| 1,35 | 1,05 |3,00| 7,00 |0,70 |<0,001
P56 3,7414,00(0,98| 0,36 | 2,98 2,00 | 7,00 | 0,76 |<0,001
P57 4,2314,0010,73 | 2,48 | 6,76 | 3,00 | 7,00 |0,52|<0,001
P59 4,20 14,00|0,63| 3,52 |12,69|4,00| 7,00 |0,37|<0,001
P60 4,60 (5,00{0,95(-0,19| 1,35 {2,00| 7,00 |0,89| 0,001
P61 5,3716,00|1,17| 0,03 | -1,50 | 4,00 | 7,00 |0,83|<0,001
P62 4,94 15,00 1,06 |-0,04|-0,54 | 3,00 | 7,00 |0,92| 0,012

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacje: M — érednia; Me — mediana; SD —
odchylenie standardowe; Sk. — skosnos¢; Kurt. — kurtoza; Min. — warto§¢ minimalna; Maks. — warto$¢
maksymalna; W — wynik testu Shapiro-Wilka; p — wartos¢ p dla testu Shapiro-Wilka.

Tabela 4.9. Podstawowe statystyki opisowe badanych zmiennych wraz z testem Shapiro-Wilka — kryteria 1-9
(skala potencjatu, skala wynikow)

Zmienna zalezna M Me SD Sk. | Kurt. | Min. | Maks. w p

Kryterium 1 — Przywodztwo 575 | 583 | 0,63 |-071| 0,10 | 417 | 6,67 | 0,95] 0,115

Kryterium 2 — Strategia 535 | 563 | 0,80 |-0,67| -0,44 | 338 | 6,50 | 0,93 | 0,045

Kryterium 3 — Pracownicy 505 | 6,00 | 0,53 |-0,04| 0,12 | 475 | 7,00 | 0,96 | 0312

Kryterlur?jagoiirtnerStwo 601 | 600 | 054 [-039| 042 | 460 | 7.00 | 096 | 0,301

Kryterium 5 — Procesy 564 | 563 | 0,51 | 004 1,16 | 450 | 7,00 | 0,98 0,727
Kryterium 6 — Wyniki

w relacjach 455 | 460 | 043 |-0,04| 037 | 3,70 | 5,50 | 0,98 | 0,906

z obywatelami/klientami
Kryterium 7 — Wyniki
w relacjach z pracownikami
Kryterium 8 — Wyniki
odpowiedzialnosci spotecznej
Kryterium 9 — Wyniki kluczowe 491 5,00 0,77 |-0,09| -1,08 | 3,67 6,33 | 0,95 0,151
Skala potencjatu 5,67 5,68 0,49 |-0,13] -0,24 | 4,71 6,71 | 0,99 | 0,952
Skala wynikow 4,38 4,30 0,32 | 0,41 | 047 3,71 5,21 | 0,97 | 0,553

434 | 425 | 051 | 1,05| 1,94 | 3,17 | 5,67 | 0,75 |<0,001

3,99 4,00 | 0,18 | 0,40 | 1,12 | 3,56 | 4,44 | 0,89 | 0,004

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacje: M — $rednia; Me — mediana; SD —
odchylenie standardowe; Sk. — sko$nos¢; Kurt. — kurtoza; Min. — warto§¢ minimalna; Maks. — warto§¢ maksymalna;
W — wynik testu Shapiro-Wilka; p — warto$¢ p dla testu Shapiro-Wilka; Kryterium 1 — pytania P1, P2, P3, P4, P5,
P6; Kryterium 2 — P7, P§, P9, P10, P11, P12, P13, P15; Kryterium 3 — P16, P17, P18, P19; Kryterium 4 — P20,
P21, P23, P24, P25; Kryterium 5 — P26, P27, P28, P29, P30, P31, P32, P33; Kryterium 6 — P34, P35, P36, P37,
P38, P39, P40, P41, P42, P43; Kryterium 7 — P44, P45, P46, P47, P48, P49; Kryterium 8 — P50, P51, P52, P53,
P54, P55, P56, P57, P59; Kryterium 9 — P60, P61, P62; Skala potencjatu — kryteria 1,2,3,4,5; Skala wynikow —
kryteria 6,7,8,9.
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Analiza podstawowych statystyk opisowych dla pytan wchodzacych w skiad skali
potencjatu (tabela 4.9.) wykazata, ze najwyzsza $rednig charakteryzowaty si¢ twierdzenia P25
M=6,49; SD=0,61),P33 (M =6,40; SD=0,50)1P21 (M =6,40; SD =0,81), z kolei najnizsza
twierdzenia P28 (M = 4,29; SD = 1,36) oraz P7 (M = 4,86; SD = 1,38). Analizujac skale
wynikow (tabela 4.7), najwyzsze warto$ci srednie odnotowano dla twierdzen P43 (M = 5,46;
SD =0,92), P61 M =5,37; SD =1,17) 1 P49 (M = 5,34; SD = 1,00), a najnizsze dla P56 (M =
3,74; SD =0,98) i P50 (M = 3,94; SD = 0,94).

W celu poréwnania pomiedzy sobg wynikow badanych oséb w obrebie poszczegdlnych
kryteriéw, skali potencjalu oraz skali wynikéw, dla kazdego z czynnikow obliczono $rednig
arytmetyczng na podstawie pozycji wchodzacych w zakres danej skali, co umozliwilto
odniesienie uzyskanych wartosci do zakresu odpowiedzi (skala od 1 do 7). Analiza $rednich
wynikow wykazata, ze uczestnicy badania uzyskiwali najwyzsze wyniki w zakresie Kryterium
4 — Partnerstwo i zasoby (M = 6,01; SD = 0,54). Wzglednie wysokie byty takze wyniki dla
Kryterium 3 — Pracownicy (M = 5,95; SD = 0,53). Wyniki te odzwierciedlajg podobnie wysokie
wskazniki obszaru pracownikéw, ktory w studium przypadku, wywiadach, badaniu eksperckim
byt podkreslany jako jedna z czeSciej wystepujacych dobrych praktyk w szkotach muzycznych
(badanie satysfakcji pracownikow, system szkolen, system oceny pracy, itp.) Najnizsze wyniki
odnotowano z kolei dla Kryterium 8 — Wyniki odpowiedzialnosci spotecznej (M = 3,99;
SD =0,18) oraz dla Kryterium 7 — Wyniki w relacjach z obywatelami/klientami (M = 4,34;
SD = 0,51). Podobne wyniki potwierdzone zostaty w kolejnych etapach badan, gdzie kryteria
8 1 7 wskazane byly jako jedne z najnizej ocenianych przez respondentéw obszaréw pomiaru
wynikow dziatalnosci w szkotach.

Biorac pod uwage zakres mozliwych do uzyskania wynikéw (1-7) zwroécono uwage, ze
sredni wynik uzyskany dla skali wynikéw byl przecigtny (M = 4,38; SD = 0,32), poniewaz nie
odbiegatl znaczaco od $rodka skali, czyli wartosci 4. Jezeli za§ chodzi o wynik dla skali
potencjatu, okazatl si¢ on by¢ wyzszy w porownaniu do drugiej skali (M = 5,67; SD = 0,49)
i podwyzszony wzgledem wartosci ze srodka skali. Majac na uwadze powyzsze przecigtne
1 Srednie wyniki, hipoteza 1 (jakos$¢ zarzadzania w wigkszosci publicznych szkét muzycznych
prowadzonych przez JST, mierzona metoda CAF, jest na niskim poziomie) moze zostaé

odrzucona. Rozktad $rednich zostat przedstawiony na rysunku 4.4.
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Rysunek 4.4. Srednie wyniki uzyskane przez badane osoby w zakresie kryteriow 1-9 oraz na skali potencjatu
oraz skali wynikow

Skala wynikéw m————————— 4 3§

Skala potencjaly S —————————— 5 (]
Kryterium 9 meesssssssssssss— 4 0 |
Kryterium 8§ = 3 00
Kryterium 7 = 4 34
Kryterium 6 mssssssss— 4 55
Kryterium 5 sssss— 5 (4
Kryterium 4 s 6, () |
Kryterium 3 s 5 05
Kryterium 2 — 5 35

Kryterium 1 5,75

0 1 2 3 4 5 6 7

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Odnoszac si¢ do wynikow dla poszczegélnych kryteriow oraz skali potencjatu i skali
wynikow (tabela 4.9.) zauwazono, ze wynik testu Shapiro-Wilka, w przypadku trzech z
jedenastu wprowadzonych zmiennych, odbiegat istotnie od rozkladu normalnego. Nalezy
jednak zwrdci¢ uwage, ze skosno$¢ ich rozktadu nie przekracza umownej warto$ci
bezwzglednej rownej 2, co oznacza, ze ich rozklady sa asymetryczne w nieznacznym stopniu.
Ponadto, inni autorzy wykazali, iz rozklad normalny nie ma wigkszego wptywu na

405 W zwigzku z tymi publikacjami stwierdzono, iz w pracy

wspotczynnik korelacji r-Pearsona
wlasnej mozna zastosowac¢ parametryczne korelacje r-Pearsona.

W kolejnym etapie dokonano analizy zwigzku pomigdzy kryteriami modelu CAF, czyli
sprawdzono czy wyniki uczestnikéw badania uzyskane w zakresie poszczegolnych kryteriow
sa ze soba powigzane. W tym celu wykonano analize korelacji r-Pearsona, ktérej wyniki

zaprezentowano w tabeli 4.10.

405 A. J. Bishara, J. B. Hittner Testing the significance of a correlation with nonnormal data: comparison of
Pearson, Spearman, transformation, and resampling approaches, ,,Psychological methods” 2012, 17 (3), s. 399.
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Tabela 4.10. Zwigzek pomigdzy kryteriami modelu CAF — wyniki analizy korelacji r-Pearsona

Zmienna K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9

Kryterium 1 (Przywodztwo) - 0,59*** | 0,23 | 0,48%* | 0,37* 0,34 0,17 | 0,19 | 0,44%*
Kryterium 2 (Strat. i plan.) 0,59 - 0,38* | 0,50*%* | 0,66%** | 0,53** | 0,35% | 0,03 | 0,34
Kryterium 3 (Pracownicy) 0,23 0,38* - 0,20 0,42% 0,36* -0,02 | 0,03 | 0,11
Kryterium 4 (Part. i zasoby) 0,48%* | 0,50** | 0,20 - 0,51%* 0,11 0,00 | 0,01 0,13
Kryterium 5 (Procesy) 0,37* | 0,66%** | 0,42* | 0,51%** - 0,57*** | 0,01 | -0,04 | 0,02
Kryterium 6 (Wyn. w rel. z oby.) 0,34 0,53** | 0,36* | 0,11 | 0,57%%* - 0,52%* | 0,21 0,29
Kryterium 7 (Wyn. w rel. z pra.) 0,17 0,35 | -0,02 | 0,00 0,01 0,52%* - 0,41% | 0,26
Kryterium 8 (Wyn. odp. spot,) 0,19 0,03 0,03 0,01 -0,04 0,21 0,41* - 0,19

Kryterium 9 (Wyn. kluczowe) 0,44%* 0,34 0,11 0,13 0,02 0,29 0,26 | 0,19 -

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacja Poziom istotno$ci*** p < 0,001;
**p<0,01; *p<0,05.

Analiza wykazala szereg istotnych statystycznie zwigzkow pomigdzy zmiennymi.
Wszystkie istotne statystycznie korelacje byty umiarkowanie silne lub silne oraz dodatnie, co
wskazuje na wzrost wynikdw w obrgbie jednego ze skorelowanych ze soba kryteriow wraz ze
wzrostem wynikow drugiego kryterium. Najsilniejsze zwigzki odnotowano pomiedzy
Kryterium 2 (Strategia) a Kryterium 5 (Procesy) oraz Kryterium 1 (Przywodztwo). Z kolei
najstabsze byly zwiazki pomiedzy Kryterium 2 (Strategia) a Kryterium 7 (Wyniki w relacjach
z pracownikami) oraz pomiedzy Kryterium 3 (Pracownicy) a Kryterium 6 (Wyniki w relacjach
z obywatelami/klientami).

Na ostatnim etapie analizy, sprawdzono jeszcze raz czy zachodza zwiazki pomiedzy
kryteriami modelu CAF — skalg potencjatu a skalg wynikéw oraz aktywnoscia w zakresie
pomiardéw dla wskaznikéw skonstruowanych na podstawie kwestionariusza z wykluczeniem
pozycji: P1, P6, P10, P12, P13, P14, P18, P21, P22, P23, P28, P29, P30, P32, P39, P40, P41,
P42, P43, P49. Wykluczone pozycje stanowity tylko cze$¢ z kazdego badanego kryterium i ich
wylaczenie nie zaklocalo interpretacji wynikdw w poszczegdlnych obszarach. Przed
przystapieniem do analiz wtasciwych, obliczono podstawowe statystyki opisowe wraz z testem
normalnos$ci rozktadu Shapiro-Wilka dla nowopowstatych zmiennych (tabela 4.11.).

Tabela 4.11. Podstawowe statystyki opisowe badanych zmiennych wraz z testem Shapio-Wilka po ponownym
wykluczeniu

Zmienna zalezna M Me SD Sk. Kurt. Min. Maks. w p
Kryterium 1 — Przywodztwo 5,69 5,75 1 0,80 | -1,03| 0,64 3,75 7,00 0,90 | 0,003
Kryterium 2 — Strategia 5,39 5,40 | 0,92 [-0,63| -0,04 3,00 7,00 0,96 | 0,206
Kryterium 3 — Pracownicy 5,91 6,00 | 0,79 |-1,98| 7,42 2,67 7,00 0,83 |<0,001
Kryterium 4 — Partnerstwo i zasoby 6,16 6,33 | 0,57 |-0,30 | -0,55 5,00 7,00 0,94 | 0,067
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Kryterium 5 — Procesy 6,09 6,00 | 0,45 | 0,32 | -0,05 5,33 7,00 0,91 | 0,007
Kryterium 6 — Wyniki w relacjach
z obywatelami/klientami
Kryterium 7 — Wyniki w relacjach

4,31 4,00 | 0,61 | 2,85 | 10,33 | 4,00 7,00 | 0,58 |<0,001

4,27 4,00 | 0,74 | 2,23 | 5,35 3,25 7,00 | 0,62 |<0,001

z pracownikami
Kryterium 8 — Wyniki
odpowiedzialnosci spotecznej
Kryterium 9 — Wyniki kluczowe 4,97 5,00 | 0,84 | 0,19 | -0,49 | 3,67 7,00 0,96 | 0,182
Aktywno$¢ w zakresie pomiarow 4,34 440 | 0,62 | 2,27 | 9,51 3,40 7,00 0,80 |<0,001
Skala potencjatu 5,79 5,78 | 0,57 |-0,15| -0,19 | 4,56 7,00 0,99 | 0,913
Skala wynikow 4,36 421 0,54 |3,75 | 17,27 | 3,89 7,00 0,60 |<0,001

4,19 4,00 | 0,57 | 3,88 | 17,59 | 3,63 7,00 0,52 |<0,001

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacje: M — érednia; Me — mediana;
SD — odchylenie standardowe; Sk. — sko$no$¢; Kurt. — kurtoza; Min. — warto$¢ minimalna; Maks. — warto§¢ maksymalna;
W — wynik testu Shapiro-Wilka; p — warto$¢ p dla testu Shapiro-Wilka; Kryterium 1 — pytania P2, P3, P4, P5; Kryterium 2 —
P7, P8, P9, P11, P15; Kryterium 3 — P16, P17, P19; Kryterium 4 — P20, P24, P25; Kryterium 5 — P26, P31, P33; Kryterium 6
— P34, P36, P37, P38; Kryterium 7 — P44, P46, P47, P48; Kryterium 8 — P50, P52, P53, P54, P55, P57, P58, P59; Kryterium 9
— P60, P61, P62; Aktywnos¢ w zakresie pomiarow — P27, P35, P45, P51, P56; Skala potencjatu — kryteria 1,2,3,4,5; Skala
wynikéw — kryteria 6,7,8,9.

Wynik testu Shapiro-Wilka w przypadku czesci wprowadzonych zmiennych okazat si¢
istotny statystycznie, co oznacza, ze ich rozklady istotnie odbiegaja od rozktadu normalnego.
Biorac pod uwage roéwniez analize¢ wynikow standaryzowanych (Z), ktéra wykazata
wystepowanie znacznej liczby przypadkow odstajacych, podjeto decyzje o przeprowadzeniu
analizy w oparciu o nieparametryczny wspdtczynnik korelacji rho-Spearmana. Wyniki analizy
zaprezentowane zostaly w tabeli 4.12.

Tabela 4.12. Zwiazek pomiedzy kryteriami modelu CAF, skalg potencjatu, skala wynikéw oraz aktywnoscia
w zakresie pomiarow — wyniki analizy korelacji tho-Spearmana po ponownym wykluczeniu

Zmienna Kl | K2 | K3 | K4 | K5|K6| K7 | K8 | KO | AP | SP | SW
Kryterium 1 = | 0T 0T 0AEI09 53] 0,08 | 0,10 | P21 0,a1x | BT g 42
Kryterium 2 0737 |0SBE 04RO 04T 53 | 0,16 | 0,34% | 0,37+ | 0037|0507
Kryterium 3 0517 0.58%] 1 04371 04810354 17 | 0,19 | 020 [0,34%| 27" | 0,30
Kryterium 4 0447 05471 0431 103516 26 | 0,05 | -0.01 | 0,06 | 032 | 02" 0,05
Kryterium 5 0,30% | 031|048 g gl 10386051 020 | 0,06 | 029 [*227 | 0,19
Kryterium 6 023 | ™7 035+ 026 [ — %7020 | 007 | 4| 0.43% | 0,42¢
Kryterium 7 008 | 023 | 0,17 | 0,05 [0.05| "7~ Jo3ax| 027 | 26| 920 | V67
Kryterium 8 010 | 0,16 | 0,19 | 0,01 [0.29 020 034 | — | 033 | 024 | 015 | "7
Kryterium 9 0511 0,34%| 020 | 0,06 | 0,06 0.07| 027 | 033 | = | 016 043 0.72%
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7 . % *
Aktywnostw zakresie | g 1| 37+ | 0,34% | 032 | 029 | "4 1908 oa L o6 | — | M 0020
pomiarow
. 0,87 | 0,93* [ 0,70% | 0,62% | 0,52 | 0,43 0,44* 0,50%
Skala potencjatu ok e - e ve | % 10201015 [0,43% |7 - "
iy 0,50% 0,42 [ 0,67% | 0,57+ | 0,72% 0,50*
Skala wynikéw [ 0,42% | 70 | 030 | 0,05 [0,19 | o | (TR T oz | | -

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacja: *** p < 0,001; ** p < 0,01; * p <

0,05.

Ponownie odnotowano szereg istotnych statystycznie zwigzkéw pomigdzy zmiennymi.
Wszystkie istotne statystycznie korelacje byty umiarkowanie silne lub silne oraz dodatnie, co
wskazuje na wspolwystepowanie ze sobg nasilenia skorelowanych wskaznikow. Analiza
zwigzkow pomigdzy sktadowymi potencjatu i sktadowymi wynikow wykazata, ze wyniki
w obrgbie Kryterium 6 — Wyniki w relacjach z obywatelami/klientami byly umiarkowanie
silnie skorelowane z warto$ciami Kryterium 2 — Strategia, Kryterium 3 — Pracownicy oraz
Kryterium 5 — Procesy. Ponadto, wyniki w zakresie Kryterium 9 — Wyniki kluczowe okazatly
si¢ by¢ silnie powigzane z Kryterium 1 — Przywddztwo oraz umiarkowanie silnie powigzane
z Kryterium 2 — Strategia. Potwierdzono rowniez istnienie dodatniej zaleznos$ci pomigdzy
wynikami na skalach potencjatu 1 wynikow, a zidentyfikowany zwigzek okazal si¢ mie¢ duze
natezenie, co pozwolitlo zweryfikowa¢ pozytywnie hipoteze 6 — istnieje silna zalezno$¢
pomigdzy kryteriami potencjatu 1 wynikéw badanego modelu. Ponadto, skala wynikow
korelowala umiarkowanie silnie z Krytertum 1 — Przywddztwo oraz silnie z Kryterium 2 —
Strategia. Natomiast skala potencjatu okazata si¢ powigzana umiarkowanie silnie z Kryterium
6 — Wyniki w relacjach z obywatelami/klientami oraz Kryterium 9 — Wyniki kluczowe.
Umiarkowana 1 silna korelacja skali wynikow dotyczacych przywddztwa oraz strategii daje
potwierdzenie duzej zaleznosci dzialan kierowniczych, planowania dlugoterminowego na
wyniki organizacji.

Dodatkowo, ponizej przedstawiono proste analizy badania ankietowego. UsSrednione
warto$ci arkusza z odpowiedzi wyodrebnily podmioty, wskazujac liderow sposrod szkot, ktore
wziety udzial w badaniu. Tabela 4.13. przedstawia, jak rozkladaly si¢ wartosci liczbowe

w poszczegdlnych kryteriach.

Tabela 4.13. Wartosci liczbowe samooceny dokonanej przez dyrektorow szkot w poszczegdlnych kryteriach

Kryt. 1 | Kryt.2 | Kryt.3 | Kryt. 4 | Kryt. 5 | Kryt. 6 | Kryt. 7 | Kryt. 8 | Kryt. 9 | Suma
(1-7) (1-7) (1-7) (1-7) 1-7) 1-7) (1-7) (1-7) (1-7) (1-7)
5,67 6,33 6,00 7,00 6,38 490 | 4,33 4,00 5,50 5,48

2 6,67 6,11 5,50 6,17 6,00 490 | 4,33 4,00 5,00 5,36

Podmiot
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3 6,17 | 5,56 | 5,75 | 6,00 | 5,50 | 5,10 | 5,67 | 4,30 | 5,00 | 5,38
4 4,17 | 4,56 | 6,00 | 4,00 | 6,00 [ 490 [ 4,00 | 3,90 | 4,00 | 4,62
5 5,83 | 5,56 | 5,50 [ 6,33 | 5,38 | 4,60 | 4,17 | 3,60 [ 6,00 | 5,03
6 5,50 | 5,67 | 6,00 [ 5,50 [ 5,75 | 4,60 | 4,00 | 4,00 [ 5,00 | 5,03
7
8
9

583 | 489 | 5,75 | 5,83 | 538 | 4,10 | 4,00 | 3,90 | 5,00 | 4.82
6,67 | 5,89 | 6,25 | 633 | 6,00 | 4,30 | 433 | 400 | 500 | 530
550 | 433 | 5,75 | 6,00 | 550 | 4,00 | 4,00 | 400 | 4,00 | 4,70
10 | 633622675 68 | 613 | 420 | 367 | 3,80 | 3,50 | 525
11 | 467 | 567 | 625 | 58 | 513 | 470 | 567 | 420 | 400 | 5,10
12 | 58 | 578 | 550 | 550 | 525 | 4,50 | 483 | 3,80 | 3,00 | 4,95
13 | 533|578 | 600 | 617 | 550 | 440 | 400 | 4,00 | 550 | 505
14 | 550 | 467 | 475 | 6,83 | 563 | 3,70 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,74
15 | 550 | 433 | 625 | 583 | 500 | 410 | 433 | 400 | 550 | 4,75
16 | 617 | 622 | 625 | 683 | 575 | 490 | 433 | 420 | 4,50 | 543
17 | 6,17 | 5,56 | 6,00 | 6,00 | 575 | 480 | 417 | 4,10 | 550 | 521
18 | 650 | 611 | 6,75 | 6,00 | 575 | 4,80 | 433 | 4,00 | 6,00 | 539
19 | 633 | 644 | 7,00 | 6,50 | 6,50 | 500 | 517 | 430 | 6,00 | 5,75
20 | 517 | 567 | 575 | 517 | 500 | 500 | 4,17 | 3,40 | 4,50 | 4,82
21 | 617 | 500 | 625 | 6,17 | 6,13 | 510 | 4,17 | 4,00 | 6,00 | 526
22 | 633|633 | 7,00 | 68 | 7,00 | 550 | 433 | 3,80 | 4,00 | 569
23 | 567 | 544 | 6,00 | 6,00 | 563 | 530 | 500 | 510 | 550 | 546
24 | 533 | 3,67 | 575 | 583 | 450 | 440 | 417 | 4,00 | 500 | 4,56
25 | 533 | 489 | 6,00 | 633 | 500 [ 3,90 | 417 | 4,00 | 550 | 4,80
26 | 6,00 | 544 | 500 | 6,67 | 588 | 480 | 533 | 3,90 | 4,50 | 525
27 | 7,00 | 7,00 | 7,00 | 6,00 | 7,00 | 7,00 | 7,00 | 7,00 | 7,00 | 6,90
28 | 450 | 444 | 325 | 6,17 | 575 | 3,80 | 3,17 | 3,90 | 4,50 | 4,39
29 | 583 | 589 | 525 | 6,00 | 588 | 4,60 | 433 | 4,00 | 550 | 5,16
30 | 500 | 444 | 525 | 517 | 450 | 3,90 | 4,17 | 4,00 | 500 | 446
31 | 650 | 6,00 | 6,50 | 633 | 563 | 4,50 | 417 | 490 | 6,00 | 546
32 | 650 | 556 | 525 | 6,17 | 563 | 470 | 433 | 440 | 6,00 | 526
33 | 467 | 533 | 6,00 | 58 | 588 | 4,60 | 433 | 3.80 | 4,00 | 4,92
34 | 58 | 478 | 625 | 633 | 538 | 440 | 400 | 400 | 4,00 | 492
35 | 6,17 | 589 | 6,00 | 6,00 | 550 | 430 | 433 | 3,80 | 6,00 | 5,13
36 | 550 | 422 | 575 | 567 | 5,13 | 440 | 4,17 | 4,00 | 400 | 4,69

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacja: w nawiasach podane sa wartosci

graniczne, a ponizej zsumowane wartosci z poszczegolnych kryteriow danego respondenta.

Znaczace wnioski mozna wyciagna¢ po osobnej analizie skali potencjatu i skali wynikow.
Dokonano spostrzezenia przewijajacego si¢ w kontekscie wszystkich etapow badania, ktére
wskazuje na stosunkowo wysokie wskazniki w obrebie potencjatu i niskie w obrebie wynikow,
ktore w badaniu statystycznym wykazaly jednak silng zalezno$¢ pomiedzy obszarem potencjatu

1 wynikow, co pozytywnie zweryfikowalo hipotezg 6. Tabela 4.14. przedstawia dane liczbowe
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($rednig z punktacji wedlug odpowiedzi od 1 do 7 dla kazdego pytania) z podziatem na

przedziat potencjatu i wynikow.

Tabela 4.14. Wartosci liczbowe samooceny dokonanej przez dyrektorow szkol w poszczegdlnych kryteriach

Podmiot Potencjal (1-7) Wiyniki (1-7)
1 6,30 4,52
2 6,12 4,52
3 5,76 4,97
4 491 4,24
5 5,70 4,34
6 5,67 4,28
7 5,45 4,10
8 6,18 4,28
9 5,30 4,00
10 6,39 3,93
11 5,45 4,72
12 5,58 4,24
13 5,73 4,24
14 5,45 3,86
15 5,21 421
16 6,21 4,48
17 5,85 4,52
18 6,15 4,55
19 6,52 4,90

20 5,33 4,24
21 5,85 4,59
22 6,67 4,52
23 5,70 5,21
24 4,82 4,24
25 5,39 4,14
26 5,82 4,59
27 6,82 7,00
28 4,94 3,72
29 5,82 4,41
30 4,79 4,10
31 6,12 4,69
32 5,82 4,62
33 5,52 4,28
34 5,58 4,14
35 5,88 4,31
36 5,12 4,17

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacja: w nawiasach podane sg wartosci

graniczne, a ponizej zsumowane wartosci wszystkich kryteriow danego respondenta.
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Powyzej wykazano odrzucenie hipotezy 1 i1 hipotezy 6. Weryfikacja hipotezy 3 —
w wiekszo$ci publicznych szkol muzycznych pomiar wynikow dzialalno$ci realizowany jest
wylacznie w zwigzku z monitorowaniem parametrow procesow edukacyjnych — mozliwa byta
po analizie wynikow w konkretnych twierdzeniach, gdzie wskazano rowniez na inne pomiary
wynikow dziatalno$ci obecne w szkotach, takie jak ocena pracy nauczycieli, cele strategiczne
z koncepcji pracy, plan doskonalenia zawodowego, wyniki finansowe — budzet. Po prostej
analizie odpowiedzi respondentow hipoteza 3 zostata odrzucona ze wzgledu na wskazanie
licznych dodatkowych pomiaréw poza wynikami edukacyjnymi. Charakterystyke wybranych
odpowiedzi przedstawiono ponize;j.

Kryterium Przywddztwo rozpatrywane byto w sze$ciu punktach badania. Na stwierdzenie:
,»W szkole wyznaczono kierunki dziatania poprzez sformutowanie jej celow w misji, koncepcji
funkcjonowania szkoty lub innym dokumencie okreslajacym wizje, ogdlne wartosci, cele
jakimi kieruja si¢ pracownicy szkoty” 61% ankietowanych (22 osoby) udzielito odpowiedzi
,»Tak”. Jednak stwierdzenie analizujace czy jednostka prowadzi zwigzany z tym jakikolwiek
pomiar, np. na temat satysfakcji pracownikow (,,Wyniki pomiaru satysfakcji pracownikdéw
wykorzystywane sag w celu jej poprawy”), czyli czy kierunki dziatania sg monitorowane, dato
juz wyrazny sygnat o braku takiego pomiaru w wigkszosci przypadkow — 80% ankietowanych
dato odpowiedz ,,Ani tak, ani nie”. Podobne wnioski sa pochodng stwierdzenia dotyczacego
badania satysfakcji pracownikow, ucznidw, spotecznosci lokalnej, na ktore ankietowani w 22%
odpowiedzieli ,,Raczej nie”. Kryterium Przywddztwo jest wigc przez dyrektorow oceniane na
wysokim poziomie, ale rownocze$nie wida¢ dostrzegalny brak systemu pomiaru realizacji
celow strategicznych.

Kryterium Strategia 1 planowanie zostato zbadane w dziewigciu stwierdzeniach majacych
na celu diagnoze procesu planowania dtugoterminowego i krétkoterminowego. Planowanie
dlugoterminowe potwierdza szczegoélnie jeden dokument, tj. w koncepcji funkcjonowania
szkoty, ktorag kandydat na dyrektora jest zobowigzany przygotowac przystepujac do konkursu
na to stanowisko. Powotanie na stanowisko dyrektora wigze si¢ wigc (chocby w teorii) z
realizacjg postawionych w tej koncepcji celow. W badaniu dyrektorzy na stwierdzenie
»Strategia (np. koncepcja funkcjonowania szkoty lub roczny plan pracy) opracowywana jest na
podstawie rozpoznanych potrzeb przy wspotudziale pracownikow”, w 19,4% odpowiedzieli
»Zdecydowanie tak”, w 58,3% ,,Tak”, 19,4% ,Raczej tak” oraz 2,8% wskazalo ,Nie”.
Whiosek, jaki si¢ wysuwa z tych odpowiedzi, jest bardzo pozytywny. Cele strategiczne sa
opracowywane przy wspotudziale pracownikdéw, a wigc przy rozpoznaniu ich potrzeb, co

w przypadku szkot najczesciej odbywa si¢ podczas zebran rad pedagogicznych lub biezacych
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zgtoszen nowych pomystow dotyczacych dziatalnosci organizacji. Stwierdzenie diagnozujace
wdrozenie strategii poprzez implementacje na realizowane procesy i pomiar wynikéw nie dato
tak zdecydowanego potwierdzenia jak w poprzednim punkcie. 38,9% respondentow wskazato
»Tlak”133,3% ,,Raczej tak” potwierdzajac prowadzenie takiego pomiaru.

Zaleznos$¢ pomiedzy kryteriami potencjatu i wynikami w obszarze Pracownicy zashuguje
na szczego6lng uwage, gdyz poza szeroko opisywanym w literaturze przedmiotu kluczowym
charakterem opinii klienta na temat oferowanych ustug, dobrostan pracownikéw i ich
zadowolenie w miejscu pracy wptywa w bardzo duzym stopniu na jakos¢ oferowanych ustug.
Pracownik, ktory czuje si¢ w miejscu pracy bezpiecznie, ma zapewnione podstawowe potrzeby,
narzedzia pracy i przede wszystkim ma mozliwosci rozwoju zawodowego i osobistego, bedzie
w wickszosci przypadkéw prezentowac lepsze wyniki swojej pracy. Kryterium Pracownicy
bylo diagnozowane w badaniu w czterech stwierdzeniach w obszarze Potencjal oraz szesciu
stwierdzeniach obszaru Wyniki. Respondenci wskazali wysoki stopien procesOw majacych na
celu zapewnienie dobrej kadry pracowniczej w swoich jednostkach. Planowanie i wspieranie
podnoszenia kwalifikacji pracownikoéw migdzy innymi poprzez realizacj¢ Planu Doskonalenia
Zawodowego, udzial w szkoleniach, realizacj¢ $ciezek awansu zawodowego, to jedna z
glownych sfer zarzadzania pracownikami w szkotach muzycznych. Ustawowy obowigzek
rozwoju zawodowego kazdego nauczyciela, wpisany w dziatalno$¢ szkoty, jest wazng czescia
praktyki nauczyciela 1 najcze¢sciej jest realizowany z nawigzka.

Odpowiedzi dyrektorow dotyczace Kryterium 3 — Pracownicy, pozwolily dolaczy¢ do
wachlarza pomiaru w szkolach muzycznych kolejny obszar. W stwierdzeniu ,,Dyrektor
przygotowuje corocznie Plan Doskonalenia Zawodowego 1 realizuje zawarte w nim cele”
61,1% osob wskazato ,,Tak”, a 27,8% — ,,Zdecydowanie tak”, co daje kolejng przestanke do
odrzucenia hipotezy 3 — w wiekszosci publicznych szk6ét muzycznych pomiar wynikow
dziatalno$ci realizowany jest wylacznie w zwigzku z monitorowaniem parametrow procesow
edukacyjnych.

Partnerstwo 1 zasoby to kolejne wazne kryterium modelu majace swoje odzwierciedlenie
w dzialalno$ci szkot muzycznych. Obszar ten zawiera w sobie m.in. wspotprace ze
srodowiskiem lokalnym, ktéra ma bezposrednie przetozenie na budowanie dobrej opinii
o szkole. Odbija si¢ to niejednokrotnie na wynikach procesow rekrutacyjnych. Dobry
wizerunek, jako$¢ ustug edukacyjnych, opinia o szkole na pewno pomagaja w uzyskaniu
dodatkowych srodkow finansowych, o jakie wnioskuja wszyscy dyrektorzy szkot. Nie dziwig
wigc bardzo wysokie wyniki odpowiedzi dyrektorow odzwierciedlajace jako§¢ wspotpracy

z organem prowadzacym i organem nadzoru pedagogicznego. Sg to kwestie oczywiste, o ktore
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pyta miedzy innymi model CAF 2020 podczas samooceny, ale zwraca réwniez szczegdlng
uwage na obszary, w jakich organizacje wykraczaja poza to, co jest ,,oczywiste”, podyktowane
cho¢by przepisami prawa. Chodzi o podkryteria takie jak dbato$¢ o poszerzanie wiedzy
organizacyjnej, czy tez wspotpraca z organizacjami typu szkotly, przedszkola, domy kultury,
organizacje pozytku publicznego, itp. Odpowiedzi dyrektoréw potwierdzajace wysoki poziom
wspotpracy z podmiotami zewngtrznymi ilustruje rysunek 4.5. Odpowiedz ,,Zdecydowanie tak”
wskazato 50% respondentow.

Rysunek 4.5. Kryterium Partnerstwo i zasoby. Szkota wspotpracuje przynajmniej z jedna organizacja taka jak
przedszkole, szkota, stowarzyszenie, dom kultury, itp.

@ Zdecydowanie nie
@ Nie
Racze| nie
@ Ani tak ani nie
@ Raczej tak
P Tak
@ Zdecydowanie tak

Zrédlo: opracowanie wihasne na podstawie badania ankietowego.

Zakres wiedzy organizacyjnej to podkryterium kluczowe dla sektora biznesowego,
walczacego o przewagge na rynku, gdzie niewielkie innowacje moga decydowac o przetrwaniu
organizacji. Wiedza organizacyjna w szkole to przede wszystkim doswiadczenie kadry
pedagogicznej. Poza nimi wazna jest oczywiscie wiedza kadry kierowniczej na temat funkcji,
procesOw zarzadzania, dostepnych narzedzi, lecz bez watpienia decydujaca o powodzeniu
szkoly jest wiedza, jaka moga dzieli¢ si¢ pracownicy pomigdzy soba i przekazywacé ja uczniom.
Odpowiedzi dyrektoréw, dotyczace zagadnienia opisujacego zakres wiedzy organizacyjnej
m.in. poprzez systematyczny pomiar wynikoéw w sferze finansow (analiza wykonania budzetu
zgodnie z planem), procesow, pracownikow 1 klientéw (np. ankiety badajace zadowolenie) oraz
wlasciwe zarzadzanie gromadzonymi informacjami (zbieranie i analiza danych), ilustruje
rysunek 4.6. Odpowiedz ,,Tak” wskazalo 36,1%, lecz 13,9% ankietowanych wybrato
odpowiedz ,,Ani tak, ani nie”, co moze $wiadczy¢ réwniez o luce, ktora jest mozliwa do

uzupelnienia podczas pracy nad doskonaleniem systemu zarzadzania szkota.
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Rysunek 4.6. Kryterium Partnerstwo i zasoby. W szkole powigksza si¢ zakres wiedzy organizacyjnej m.in. poprzez
systematyczny pomiar wynikow w sferze finansow

@ Zdecydowanie nie

® Nie

¥ Raczej nie
@ Ani tak ani nie
@ Raczejtak

® Tak
@ Zdecydowanie tak

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Kryterium Procesy w badaniu ankietowym uwzglednialo odniesienia do przywodztwa,
delegowania uprawnien, oferty edukacyjnej i kulturalnej dla spotecznosci lokalnej, a przede
wszystkim po raz kolejny diagnozowato istnienie lub brak systemu pomiaru w tej sferze
dziatalnosci. Procesy operacyjne, czyli najczes$ciej wystepujaca w zyciu szkoty aktywnose,
powinna mie¢ tez swoje odzwierciedlenie w najczgsciej poruszanej kwestii doskonalenia.
Doskonalenie systemu zarzadzania w szkole to najczgsciej doskonalenie procesow
edukacyjnych. W tym wyrywku dziatalnosci szkoly moga udokumentowac¢ swoje dziatania
w dos¢ prosty 1 szeroki sposob w zwigzku z regulacjami prawa, ktore nakladaja okreslone
obowigzki na barki tych podmiotéw. Procesy w badaniu ankietowym rozpoznawane byty az
w osmiu stwierdzeniach, ktorych korelacja dotyczyta kryteriow takich jak Przywddztwo,
Wspotpraca z klientami/obywatelami, Wyniki w relacjach z pracownikami. Jednym
z wazniejszych stwierdzen diagnozujacych dojrzalo$¢ organizacyjng szkot bylo to dotyczace
doskonalenia procesow w oparciu o wyniki pomiaréw. Procesy edukacyjne, czy tez procesy
zarzadzania, sg z pewnos$cig doskonalone w kazdej z badanych szkoél, ale istotnym czynnikiem
byto doskonalenie na podstawie wynikéw. Rozktad odpowiedzi na ten temat przedstawia

rysunek 4.7. 47,2% ankietowanych odpowiedzialo ,,Tak”, a 25% dato odpowiedz ,,Raczej tak”.
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Rysunek4.7. Kryterium Procesy. Procesy sa doskonalone w oparciu o wyniki pomiaréw ewaluacji wewngtrznej,
np. lista dziatan doskonalacych

@ Zdecydowanie nie
@ Nie
Raczej nie
@ Ani tak ani nie
@ Raczej wak
® Tak
® Zdecydowanie tak

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Doprecyzowanie diagnozy systemu miernikOw procesow stanowito stwierdzenie, gdzie
pytano o dowody 1 mierzenie w oparciu o spojny zestaw wskaznikéw 1 miernikow. W tym
wypadku 41,7% dyrektorow odpowiedziato ,,Raczej tak”, co wskazuje na prawdopodobne
braki w zestawach miernikéw lub ich zastosowaniu w praktyce zarzadcze;j.

Kryterium Wyniki w relacjach z obywatelami/klientami jest do§¢ szeroko powigzane z
obszarem dotyczacym procesOw, gdzie rowniez badano procesy majace na celu podniesienie
relacji z klientami zewnetrznymi (dostawcy ustug, podmioty wspolpracujace ze szkolami) i
wewngtrznymi (pracownicy, uczniowie). Obszar Wynikéw w relacjach z klientami w badaniu
ankietowym zwrdcil szczegolng uwage na satysfakcje uczniow. Jest to jeden z najwazniejszych
obszaréw, o jakie powinna zadba¢ kadra kierownicza, a jednak wcigz czesto zaniedbany i
rzadko analizowany w sposob systemowy. W badaniu ankietowym az sze$¢ stwierdzen w
omawianym kryterium odnosito si¢ do pomiaru satysfakcji uczniow. Kluczowe odpowiedzi
dotyczyly, czy szkota okreslita poziom satysfakcji uczniow z nauki w szkole muzycznej, jaki
chce osiggna¢ w kolejnym roku (69,4% wskazato ,,Ani tak, ani nie”) oraz czy szkota rozwingta
narz¢dzia do mierzenia satysfakcji ucznidow i systematycznie dokonuje pomiarow (61,1%
wskazato ,,Ani tak, ani nie”, 25% wskazato ,,Raczej tak™).

Jak wynika z badan, przewazajace odpowiedzi ,,Ani tak, ani nie” wskazuja na brak
pomiaréw tego kryterium lub szczatkowe dziatania majace to odzwierciedla¢. Kryterium to
byto badane przez autora bardziej szczegotowo w kolejnym etapie badania skierowanego do
wybranych dyrektoréw. Oczywistym stala si¢ rowniez odpowiedz na stwierdzenie dotyczace
poréwnania z poziomem satysfakcji, jaki odnotowuje si¢ w innych szkotach muzycznych. Braki
w pomiarze w danej szkole uniemozliwiaja poréwnanie jej wynikow z innymi podmiotami.

Wyniki w relacjach z pracownikami to kolejne kryterium modelu CAF 2020 rozpatrywane

w badaniu w celu weryfikacji hipotez. Wskazuje ono na brak systemow pomiaru w szkotach,
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ktore moglyby okreslic kwestie realizacji postawionych celéw dotyczacych relacji
z pracownikami. Na stwierdzenie, ze szkola rozwingta narzedzia do mierzenia satysfakcji
pracownikow i systematycznie dokonuje pomiarow, 72,2% respondentdw odpowiedzialo ,,Ani
tak, ani nie”. Podobnie wyglada obraz lojalnosci pracownikéw, czyli fluktuacji zasobow
osobowych. Nie mierzy si¢ tej sfery, pomimo bardzo duzego znaczenia dla organizacji. Szkoty
muzyczne borykaja si¢ z czgstymi zmianami miejsc pracy przez nauczycieli, szczeg6lnie tych
przedmiotow, w ktérych wystepuja duze braki w kadrze. Nauczyciele niejednokrotnie pracuja
w kilku szkotach, co utrudnia budowanie relacji z jedng wybrang organizacja. Jednak takie
zjawisko jest rowniez czestym probierzem weryfikujacym miejsca o lepszych i1 gorszych
warunkach pracy. Nieformalne sposoby poréwnania miejsc pracy (czyli inaczej ujmujac
nieformalne badanie satysfakcji pracownikow) istniejg wiec w $rodowisku. Brakuje jednak
szczegotowe] weryfikacji tych danych w poszczegolnych szkotach, co pozwoliloby na staty
wzrost poziomu satysfakcji pracownikow i co za tym czgsto idzie — wzrost jakosci oferowanych
ustug edukacyjnych.

Kryterium dotyczace wynikéw odpowiedzialno$ci spotecznej, ktore w ostatnich latach
zdobywato bardzo duza popularno$¢ w branzach produkcyjnych jako narzedzia lub systemy
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), dotarty rowniez do organizacji publicznych
1 maja w nich duze znaczenie. Efekt wzrostu wynikoéw finansowych w szkotach nie jest brany
pod uwage tak bardzo, jak w branzy produkcyjnej, ale wyniki relacji ze $rodowiskiem
lokalnym, w ktérym dziata dany podmiot, ma juz dla jego egzystencji kluczowe znaczenie.
Dlatego wyniki odpowiedzialnosci spotecznej, czy tez rozpoczgcie projektowania procesu ich
pomiaru 1 wyciggania z tych danych wnioskow, powinno si¢ juz uaktywnia¢ w szkotach
muzycznych. Szkoty muzyczne majg szeroko zakrojone dziatania w tym kryterium, na co
wskazywaly rowniez wyniki badania ankietowego. Brak jednak spojnego systemu pomiaru
wsrdd spotecznoscei lokalnej. Taki pomiar to nie tylko szansa na uzyskanie warto$ciowych
danych; to rowniez mozliwos$¢ na cykliczne przypominanie spotecznos$ci o istnieniu szkoty 1 jej
osiggnigciach. Kwestionariusze przygotowane dla uczniéw szkot ogdlnoksztatcacych, to czgsto
sposob na dotarcie z informacja o organizacji w rejony, w ktdrych dziatalno$¢ szkoty nie zostata
jeszcze zauwazona. Brak pomiarow w tym obszarze potwierdzilo 88,9% ankietowanych
wskazujac odpowiedZ ,,Ani tak, ani nie” w stwierdzeniu, ze wyniki pomiaru satysfakcji
cztonkow spolecznosci lokalnej wykorzystywane sag w celu jej poprawy.

Zakonczeniem badania ankietowego bylo ostatnie zagadnienie, o ktére zapytano
dyrektoréw, tj. jak oni sami postrzegaja swoja organizacj¢ i poziom jej dojrzalosci

organizacyjnej w ich subiektywnym ujeciu. Analiza wynikow tego stwierdzenia stanowita duza
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wartos¢, pokazujac swiadomos¢ kompetencji respondentéw 1 gotowos$¢ do uzupetnienia luk
w praktyce procesow zarzadzania. 8,6% pytanych wskazato, ze poziom efektywnosci jest
sredni, wymagajacy wprowadzenia duzych zmian, 34,3% odpowiedziato, ze raczej dobry,
25,7% bardzo dobry, 5,7% plasowalo swoja pozycja jako lidera wsrdd szkot muzycznych,
a 25,7% nie miato zdania (nie prowadzi takiej analizy). Oczywiscie nasuwa si¢ pytanie: skad
tak dobra ogolna samoocena dokonana bez mozliwosci poréwnania z innymi podmiotami?
Zapewne pojawia si¢ tu pordwnywanie do najczesciej spotykanego kryterium, czyli do
wynikow badania jakos$ci prowadzonych przez CEA, lub subiektywnych opinii, jakie sg
powszechnie znane w Srodowisku branzowym, ktére prawdopodobnie nie majg jednak oparcia
w danych, jednoznacznie wskazujacych taka ocene. Mozna to naturalnie zmieni¢ w do$¢ prosty
sposob, promujac model CAF w szkolnictwie artystycznym z samooceng, benchmarkingiem,
bazg dobrych praktyk, poswiadczeniem zastosowania systemu zarzadzania jakoS$cig, tym
bardziej ze moglby on by¢ prowadzony bez ponoszenia duzych kosztow (wsparcie systemowe
CAF w Polsce przez Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego — NIST, programy MKiDN,
programy regionalne, itp.).

Reasumujac podrozdziat nalezy stwierdzi¢, ze analiza korelacji r-Pearsona wskazata na
najsilniejsze zwiazki pomig¢dzy Kryterium 2 (Strategia) a Kryterium 5 (Procesy) oraz Kryterium
1 (Przywodztwo). Z kolei najstabsze byly zwigzki pomiedzy Kryterium 2 (Strategia)
a Kryterium 7 (Wyniki w relacjach z pracownikami) oraz pomiedzy Kryterium 3 (Pracownicy)
a Kryterium 6 (Wyniki w relacjach z obywatelami/klientami), co prowadzi do wnioskow, ze
najsilniejszy wpltyw na poziom zarzadzania w badanych szkotach maja procesy planowania
dlugoterminowego w odniesieniu do realizacji kluczowych procesow. Silna korelacja
pomiedzy przywddztwem 1 strategig jest dos¢ oczywista ze wzgledu na charakter planowania
dlugoterminowego, ktore najczesciej powigzane jest z dziatalno$cig przywddcza kadry
kierowniczej. Najstabsza korelacja pomigdzy kryterium Strategia a Wyniki w relacjach
z pracownikami moze $wiadczy¢ o luce w pomiarze 1 stabszych procesach dotyczacych
planowania dlugoterminowego w odniesieniu do zaspokojenia potrzeb pracownikow.

Podsumowujac ten rozdzial i majac na uwadze cel badania ankietowego, tj. weryfikacje
hipotezy 1 (jakos$¢ zarzadzania w wigkszosci publicznych szkot muzycznych mierzona metoda
CAF jest na niskim poziomie), hipotezy 3 (w wigkszosci publicznych szkét muzycznych
pomiar wynikéw dzialalnosci realizowany jest wylacznie w zwigzku z monitorowaniem
parametrow procesow edukacyjnych) i hipotezy 6 (istnieje pozytywna zalezno$¢ pomigdzy
jakoscia zarzadzania szkotami muzycznymi, kryteriami potencjatu a ich wynikami, zgodnie z

modelem CAF), nalezy wskaza¢, ze pierwsza z nich odrzucono, hipoteza 3 zostata rowniez
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odrzucona, natomiast hipoteza 6 zostata potwierdzona. Ponadto, badanie ankietowe wykazato
srednie 1 wysokie wskazniki poszczegdlnych badanych kryteridw, przy czym nalezy wyraznie
zaznaczyC€, ze byla to samoocena dyrektorow dokonana jednoosobowo i rézni si¢ ona od
metody samooceny preferowanej migdzy innymi przez model CAF, tj. pracy zespolowej opartej
na zgromadzonych dowodach. Dodatkowo, hipoteza 2 (wystepuje pozytywna zalezno$¢
pomigdzy zakresem i czgstotliwo$cig pomiaru wynikow a poziomem uzyskiwanych wynikéw)
zostata na tym etapie badania potwierdzona poprzez wskazanie obszarow, gdzie pomiar jest
dokonywany (procesy edukacyjne, ocena pracownikow, planowanie, badanie satysfakcji
ucznidw, zasoby finansowe) i dlatego, ze obszar ten ma znaczacy wplyw na poziom wynikow.
Wskazano na niski poziom wynikéw tam, gdzie tego pomiaru brakowato (wspolpraca z
podmiotami zewnetrznymi). Hipoteza 4 (dobra praktyka w zakresie pomiaru wynikéw
dziatalno$ci w publicznych szkotach muzycznych jest badanie satysfakcji uczniow)
rozpatrywana bedzie w dalszej czegsci badania na potrzeby tej pracy, jednak na tym etapie
zostala rowniez zweryfikowana pozytywnie z zastrzezeniem, ze pomiar satysfakcji uczniow,
na ktory wskazuja respondenci, nie ma wyznaczonych pozioméw docelowych. Wartoscia
dodang tego etapu badania byla wstepna weryfikacja hipotezy 5 (gtéwnym stymulatorem we
wdrazaniu systemu pomiaru wynikow w publicznych szkotach muzycznych jest spelnienie
wymagan MKiDN), ktéra zostanie zweryfikowana na pdzniejszych etapach badania. Po
analizie odpowiedzi kwestionariusza ankiety mozemy wnioskowaé, ze wspomnianych
stymulatorow jest wiecej niz wskazuje hipoteza 5. Zauwazone w badaniu ankietowym
stymulatory to: pomiar satysfakcji ucznidw, pracownikow, wspolpraca z organem
prowadzacym oraz z podmiotami zewnetrznymi. Dyrektorowie, jak 1 eksperci, w pozniejszym
etapie badania tylko w czesci zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, wskazujac na inne wazne
stymulatory poza wymaganiami MKiDN, co prowadzi do odrzucenia tej hipotezy na tym etapie

1 po kolejnych przeprowadzonych badaniach.

4.2. Zakres pomiaru wynikow dzialalnosci w publicznych szkolach

muzycznych

Publiczne szkoly muzyczne odgrywaja istotng role w ksztatceniu i rozwijaniu umiejetnosci
muzycznych ucznidow na réznych poziomach edukacji. Sg one miejscem, gdzie miode talenty
majag mozliwos¢ rozwija¢ swoje zdolnosci muzyczne, zdobywaé wiedze teoretyczng

1 praktyczng, oraz rozwijac si¢ artystycznie. W celu zapewnienia wysokiej jakos$ci nauczania
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1 efektywnosci pracy, konieczne jest systematyczne monitorowanie i ocena wynikow

dziatalnosci tych placowek.

Zakres pomiaru wynikow dziatalno§ci w publicznych szkotach muzycznych obejmuje
roznorodne aspekty edukacji muzycznej. Dotyczy to zarowno oceny, pomiaru umieje¢tnosci
uczniow w zakresie gry na instrumentach, wiedzy z zakresu przedmiotow teoretycznych, jak
i praktyki zwigzanej z procesami zarzadzania tymi szkotami, co jest gldéwnym punktem
odniesienia niniejszej pracy. W celu wykazania zakresu pomiaru, czyli wskazania, co i w jakim
zakresie jest mierzone w szkotach muzycznych, z badania ankietowego wyselekcjonowano
stwierdzenia dotyczace pomiaru i na ich podstawie przygotowano ponizsze wyniki iloSciowe.
Nastegpnie potwierdzono wyniki ilosciowe wynikami, jakie uzyskano podczas studium
przypadku, wywiadow i badania eksperckiego.

Na podstawie badania ankietowego i analiz statystycznych oméwionych w podrozdziale
4.1., wskaznik aktywnos$ci w zakresie pomiaréw okazat si¢ umiarkowanie silnie powigzany
z Kryterium 1 — Przywédztwo, Kryterium 2 — Strategia, Kryterium 3 — Pracownicy, Kryterium
6 — Wyniki w relacjach z obywatelami/klientami oraz silnie powigzany z Kryterium 7 — Wyniki
w relacjach z pracownikami. Aktywnos¢ w zakresie pomiaroOw korelowata rdéwniez
umiarkowanie silnie ze skalami potencjalu oraz wynikow, co przedstawia tabela 4.15.
Powyzsze wyniki wskazaly na umiarkowany zakres pomiaru w kryteriach zwigzanych
z planowaniem strategicznym, dziataniami stricte przywddczymi, co wskazuje na braki
w pomiarze dotyczacym planowania dlugoterminowego czy tez monitorowania realizacji
celow strategicznych zawartych w koncepcji pracy dyrektora. Umiarkowanie silne powigzanie
zakresu pomiaru z Kryterium 3 — Pracownicy stoi niejako w sprzecznosci z silnym
powigzaniem z Kryterium wyniki w relacjach z pracownikami. Wynik silnego powigzania
zakresu pomiaru z kryterium wyniki w relacjach z pracownikami wskazuje na istnienie pomiaru
w tej sferze. W praktyce szkot przejawia si¢ to w pomiarze aktywnosci nauczycieli poprzez
wymagang w szkotach samoocen¢ w ramach doskonalenia zawodowego, oceny pracy

nauczycieli lub dodatku motywacyjnego.
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Tabela 4.15. Zwiazek pomigdzy skala potencjatu, skala wynikow oraz aktywnos$cia w zakresie pomiarow — wyniki
analizy korelacji rho-Spearmana po ponownym wykluczeniu (fragment tabeli 4.12.)

Zmienna K1 K2 K3 K4 | K5 | K6 | K7 K& K9 AP SP SW
iy : 0,46 | 0,66* 0,44*
Aktywno$¢ w zakresie 0,41* | 0,37* | 0,34*% | 0,32 | 0,29 0,24 | 0,16 - 0,42*
pomiaréw *k wk *
0,87* | 0,93* | 0,70* | 0,62* | 0,52 | 0,43 . 0,44* 0,50*
Skala potencjatu o ik ik Wk ok * 0.20 1 0,15 10,43 % B *
. 0,50* 0,42 [ 0,67* | 0,57*|0,72* . 0,50*
Skala wynikow 0,42 . 0,30 | 0,05 | 0,19 . o r r 0,42 . -

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacja: Poziom istotnosci*** p < 0,001;
**p<0,01; * p<0,05.

Studium przypadku potwierdzito najpehniej silny zwigzek zakresu pomiaru z Kryterium
7 — Wyniki w relacjach z pracownikami. Wskazano, ze zakres pomiaru zawiera si¢ w pomiarze
wynikow edukacyjnych, finansowych, planowania, realizacji, sprawozdawczosci dotyczacej
budzetu. Wskazano rowniez na pomiar satysfakcji pracownikdéw, uczniow. Pomiar satysfakcji
uczniow realizowany jest w rdzny sposob poczawszy od kwestionariuszy ankiet po
indywidualne rozmowy. Podobne narzgdzia wystepuja w badaniu satysfakcji pracownikow.
Rd&znicy jest sposdb monitorowania zadowolenia pracownikow, ktory odbywa si¢ przy okazji
corocznej samooceny okresowej nauczycieli 1 innych pracownikéw lub podczas oceny pracy.

Wywiady z dyrektorami wskazaly we wszystkich czterech przypadkach na prowadzenie
pomiaru satysfakcji pracownikdéw, co potwierdza dane ilosciowe z badania ankietowego
o silnym zwigzku z Kryterium 7 — Wyniki w relacjach z pracownikami. Respondenci wskazali
zakres pomiaru 1 jego przyktady. Jednym z nich byla okresowa samoocena pracownikow,
zwigzana z systemem dodatkow motywacyjnych lub ocena pracy. Prowadzona byla za pomoca
kwestionariuszy ankiet lub rozméw indywidualnych. Kwestionariusze ankiet realizowane byty
poprzez narzgdzia mieszane — cyfrowe lub tradycyjne. Dyrektorowie wskazywali, ze nie byly
wyznaczane poziomy docelowe, isporadycznie poréwnywane z  poprzednimi
kwestionariuszami, lecz wykorzystywane byty do analizy biezacych potrzeb pracownikow oraz
dawaly mozliwo$¢ zebrania informacji potrzebnych do weryfikacji kryteriow oceny pracy
nauczyciela. Badanie satysfakcji uczniow deklarowato 2 na 4 dyrektoréw, z ktorymi
przeprowadzono wywiad. Jeden z dyrektorow podaje rozmowy indywidualne jako narzedzie
pomiaru satysfakcji ucznidw. Drugi opisuje kwestionariusze ankiet jako podstawowe narzgdzie
tego procesu. Badanie satysfakcji ucznidow wykorzystywane jest przede wszystkim do

przygotowania planu pracy i wydarzen szkolnych.
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Eksperci podczas badania wskazali na pomiary takie jak: badanie satysfakcji uczniow,
gromadzenie danych na temat osiggnie¢ uczniéw (np. w konkursach), badanie satysfakcji
pracownikow, gromadzenie danych na podstawie wpisoOw z dziennikow lekcyjnych, badan
realizowanych w szkole 1 poprzez zewngtrznych ekspertow, okresowej oceny pracownikow,
wskaznikoéw ilosci szkolen, wskaznikow realizacji budzetu, ilosci uczniow w roku szkolnym
ijej zmian procentowych, wskaznikow satysfakcji uczniéw, pracownikéw oraz wskaznikéw
dotyczacych wprowadzania innowacji dydaktycznych.

Podsumowujac rozdziatl nalezy wskaza¢, ze w szkotach najczg¢$ciej mierzone sg wyniki
edukacyjne, wyniki finansowe, satysfakcja pracownikdéw 1 uczniéw, stan liczbowy ucznidéw,
udzial w szkoleniach pracownikow. Mierniki jakie mozna wymieni¢ to ilo§¢ ucznidéw, mierniki
finansowe, ilo$¢ szkolen odbytych przez nauczycieli, mierniki edukacyjne. Analiza
statystyczna badania ankietowego wskazala, ze wskaznik aktywno$ci w zakresie pomiarow
okazal si¢ umiarkowanie silnie powigzany z Kryterium 1 — Przywodztwo, Kryterium 2 —
Strategia, Kryterium 3 — Pracownicy, Kryterium 6 — Wyniki w relacjach
z obywatelami/klientami oraz silnie powigzany z Kryterium 7 — Wyniki w relacjach
z pracownikami, co potwierdzito si¢ w badaniu studium przypadku, wywiadach z dyrektorami
oraz badaniu eksperckim poprzez wskazane powyzej zakresy pomiaru wraz z ich miernikami,

pokrywajacymi si¢ czgsciowo z tymi kryteriami.

4.3. Pomiar wynikow dzialalnosci a sprawnos$¢ zarzadzania publicznymi

szkolami muzycznymi

Niniejszy rozdzial poswigcony jest problematyce pomiaru wynikow dziatalnosci
w kontek$cie sprawnosci zarzadzania publicznymi szkotami muzycznymi. Gléwnym celem
byta analiza zalezno$ci pomigdzy stosowanym pomiarem wynikow dziatalnosci a osigganiem
wysokich rezultatow edukacyjnych i1 poza edukacyjnych przez te organizacje. Definicje
pomiaru wynikow dziatalnosci, sprawnosci 1 przedstawionych w pracy metodyk pomiaru
wskazuja, ze model sprawnego zarzadzania powinien zawiera¢ szereg kluczowych elementow,
takich jak:

- strategiczne planowanie: okreslenie celow i strategii rozwoju szkoty w oparciu o analiz¢

otoczenia 1 zasobow (materialnych 1 niematerialnych),
- efektywne wykorzystanie zasobdw: zarzadzanie finansami, kadrg 1 infrastrukturg

w sposOb zapewniajacy optymalne warunki do realizacji celow,
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- monitoring i doskonalenie: cigglte monitorowanie wynikow dziatalnosci 1 prowadzenie
ewaluacji proceséw zarzadzania dotyczacych strategii, zasobow, wspoOtpracy
z podmiotami zewngtrznymi w celu ich doskonalenia.

Metody pomiaru wynikow dziatalnosci, jakie stosuje si¢ w szkotach muzycznych to przede
wszystkim:

- ocenaucznidow: pomiar wiedzy, umiej¢tnosci i kompetencji uczniéw za pomoca testow,

egzamindw, obserwacji podczas wystepow publicznych,

- badanie satysfakcji uczniéw, rodzicow, pracownikow, podmiotow zewnetrznych

wspoOltpracujacych ze szkota,

- analiza por6wnawcza: poréwnanie wynikow dziatalnosci danej szkoly z wynikami

innych podobnych organizacji,

- kontrola zarzadcza.

Zalezno$¢ miedzy pomiarem wynikdw a sprawno$cig zarzadzania to gldwnie analiza
wplywu sprawnego (korzystnego, ekonomicznego, skutecznego*’®) zarzadzania na osiaganie
wysokich rezultatdow edukacyjnych, jak réwniez wychowawczych. W polskich szkotach
muzycznych taka analiza pomiaru wynikéw edukacyjnych odbywa si¢ minimum dwa razy
w roku w ramach klasyfikacji $srodrocznej 1 koncoworocznej. Pomimo likwidacji obligatoryjnej
ewaluacji w szkotach, odbywa si¢ ona w dalszym ciggu podczas rad pedagogicznych w sposdb
mniej lub bardziej sformalizowany. Analiza wynikéw nauczania, sukcesow badz problemow
wychowawczych to nic innego jak pomiar sprawnos$ci procesOw, jakie maja miejsce w szkole.
Procesy te sa najczesciej opisane w dokumentacji szkolnej (regulaminy, zarzadzenia) badz
w aktach prawa o$wiatowego. Stabym punktem tej czeSci pomiaru jest najczesciej brak
poziomow docelowych procesow edukacyjnych wraz z przejrzystym, prostym sposobem ich
raportowania, ktory jest dostgpny publicznie. Mozna tu wskaza¢ oczywiscie sprawozdania
roczne z kontroli zarzadczej, protokoty rad pedagogicznych, rad rodzicow, samorzadu
uczniowskiego jako elementy dajace dowody na istnienie systemu pomiaru, jednak czy sg to
dziatania skuteczne, ktore prowadza do realizacji wcze$niej zatozonych celéw, mozna

odpowiedzie¢ wytacznie w przypadku analizy jednostkowych przypadkow, bez mozliwosci

406 3, Zieleniewski, op. cit., s. 233.
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wejrzenia w rozwigzania, ktore analizowatyby systemowo sprawne dziatanie. Wyjsciem z tej
sytuacji s3 rankingi szkol, tak niechetnie przyjmowane przez wybrane $rodowiska
pedagogiczne. Jednak, aby doj$¢ do poziomu, o jaki zabiegaja opisywane w tej pracy wiodace
szkoly muzyczne (rozdziat 2.5. ranking QS World University Rankings), trzeba wdrozy¢ szereg
dziatan, ktoére w ostatecznosci prowadzg do oceny organizacji przez zewng¢trznych audytorow i
kieruja niechybnie do rankingdéw. Powdd jest banalnie prosty. Poprzez wysoka jako$¢ szeregu
procesdw czy pozycje w rankingach, klienci wybieraja wiodace szkotly, jesli maja taka
mozliwos¢. Potencjat do tworzenia takich zestawien istnieje w polskich szkotach muzycznych.
Pomiar wynikéw dziatalno$ci na podstawie zmodyfikowanego modelu CAF wplecionego w
kontrole zarzadcza, ktory wykorzystywalby istniejace juz pomiary (np. badanie jakosci
ksztalcenia CEA) oraz zastosowanie modelu przedstawionego przez autora w pracy, mogitby
by¢ przyktadem wprowadzenia sprawnego pomiaru wynikéw dziatalnosci jako waznego
czynnika przewagi konkurencyjnej danej organizacji.

Badanie satysfakcji ucznidw, rodzicow, pracownikow, podmiotéw zewnetrznych
wspotpracujacych ze szkota, to kolejny obszar pomiaru wynikoéw dziatalnosci silnie
wplywajacy na sprawno$¢ organizacji. Nalezy wskaza¢, ze badania w ramach dysertacji
potwierdzity rowniez hipoteze 4 (dobra praktyka w zakresie pomiaru wynikéw dziatalno$ci
w publicznych szkotach muzycznych jest badanie satysfakcji uczniow), ktora jest pozytywnym
przyktadem stosowania dobrych praktyk i1 pomiaru wynikoéw dzialalnosci w kontekScie
sprawnego dzialania. Podobnie jak w poprzednim obszarze, tak i tutaj mozna proponowaé
doskonalenie badania satysfakcji poprzez okreslenie pozioméw docelowych isposoéb ich
monitorowania. Analiza porownawcza jako element pomiaru wynikéw dziatalnos$ci to obszar,
ktory moglby zosta¢ udoskonalony poprzez wprowadzenie proponowanego w dysertacji
modelu pomiaru opartego na kulturze zarzadzania na podstawie danych. Szeroko rozumiany
ang. benchmarking, poprzez prowadzone obecnie przez CEA badania jakoSci wsparte
samooceng wedtug modelu CAF jako czgsci kontroli zarzadczej, w znaczny sposob podnidsiby
poziom sprawnosci polskich szkot muzycznych w kontek$cie poprawy systemow pomiaru ich
dziatalnosci.

Aby powyzsze elementy systemu pomiaru wynikéw dziatalno$ci mogty by¢ uznane jako
sprawne, powyzej wskazano na strategiczne planowanie, efektywne wykorzystanie zasobdw,
monitoring i doskonalenie jako niezbedne elementy systemu zarzadzania szkotg, wykorzystanie
cyklu Deminga w jego pierwotnej postaci badz kolejnych odstonach proponowanych przez
wybrane modele zarzadzania jakoscig. Cykl ten w sposodb bardziej lub mniej $wiadomy jest

wykorzystywany w szkotach muzycznych, a jego przejrzysta postacig sa chocby dzialania
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zwigzane z kontrolg nadzoru pedagogicznego w szkotach muzycznych. Plan nadzoru
(przygotowany w porozumieniu z jego interesariuszami), realizacja (wykonanie planu w trakcie
roku szkolnego), monitorowanie (obserwacje zajec¢), doskonalenie (sprawozdanie, omdwienie
stabych 1 mocnych stron, zaplanowanie kolejnego planu nadzoru) to przyktad dobrej praktyki.
Rozwazajac kompleksowy system pomiaru wynikow dziatalnosci nalezy wskazaé, ze
powyzszy cykl powinno si¢ poszerzy¢ o inne, czesto w szkotach muzycznych nieco zaniedbane
obszary, takie jak planowanie strategiczne, wspolpraca z podmiotami zewngtrznymi, procesy,
klienci, ktore niewatpliwie dzialaja, lecz sg stabo opomiarowane i monitorowane. Badania
w ramach tej pracy wskazaly na silng zalezno$¢ pomiedzy kryteriami potencjatu i wynikami,
jakie osiggaly badane szkoty, co przyczynito si¢ do pozytywnej weryfikacji hipotezy 6. Analiza
zwigzkéw pomigdzy skladowymi potencjatu i wynikéw badanych szkét wykazata silne
powigzanie Kryterium 9 — Wyniki kluczowe z Kryterium 1 — Przywodztwo, co po raz kolejny
wskazuje na omawiang w literaturze przedmiotu krytyczng role kadry kierowniczej w procesie
implementacji systemow pomiaru w kontek§cie sprawnego wykorzystania ich potencjatu
w sukcesie organizacji.

Podsumowujac, nalezy wskaza¢, ze pomiar wynikow dziatalnosci jest kluczowym
elementem sprawnego zarzadzania szkota muzyczna, obejmujacy strategiczne planowanie,
efektywne wykorzystanie zasobow, monitoring i doskonalenie. Metody pomiaru wynikow
dziatalnosci w szkotach muzycznych to najczesciej ocena wynikéw edukacyjnych, badanie
satysfakcji, analiza poréwnawcza, kontrola zarzadcza. Zalezno$¢ miedzy pomiarem wynikoéw
a sprawnoscia zarzadzania jest silna. Hipoteza 2 (wystgpuje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy
zakresem 1 czestotliwo$cig pomiaru wynikow a poziomem uzyskiwanych wynikéw) zostala na
etapie badania ankietowego prowadzonego na potrzeby dysertacji potwierdzona przez
wskazanie obszarow, gdzie pomiar jest dokonywany (procesy edukacyjne, ocena pracownikow,
planowanie, badanie satysfakcji uczniéw, zasoby finansowe) oraz dlatego, ze obszar ten ma
znaczacy wptyw na poziom wynikow. Wskazano na niski poziom wynikow w obszarach, gdzie
tego pomiaru brakowato (wspdlpraca z podmiotami zewngetrznymi).

Pomiar wynikdw pozwala na doskonalenie procesow zarzadzania, a wigc podniesienie ich
sprawnosci. Obszary do doskonalenia pomiaru wynikow, jakie mozna wymienia¢ w polskich
szkotach muzycznych, to: okreslenie pozioméw docelowych, ujednolicenie procedur kontroli
zarzadczej, stosowanie modelu CAF jako elementu kontroli zarzadczej, wprowadzenie kultury
zarzadzania na podstawie danych oraz zastosowanie cyklu Deminga jako narzedzie
doskonalenia zarzadzania we wszystkich obszarach dziatalnosci. Badania w ramach dysertacji

wskazaly ponadto na silng zalezno$¢ migdzy kryteriami potencjatu i wynikami szkot
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muzycznych jako elementu budowania sprawnego systemu pomiaru wynikow dziatalnos$ci.
Pomiar wynikéw dziatalno$ci i sprawne zarzadzanie sa wiec ze sobg $cisle powigzane i istnieje
potrzeba doskonalenia systemoéw pomiaru wynikow w polskich szkotach muzycznych a kadra

kierownicza odgrywa kluczowa role w rozwoju i implementacji tych systemow pomiaru.

4.4. Dobre praktyki w zakresie pomiaru wynikow dzialalnosci w publicznych

szkolach muzycznych

Jednym z celow pracy byta identyfikacja dobrych praktyk, jakie obecnie wystepuja
w szkotach muzycznych prowadzonych przez JST w Polsce. Praktyki takie mozna byto znalez¢
na kazdym etapie badan, jednak gléwnym obszarem, gdzie je identyfikowano, byto studium
przypadku. W niniejszej pracy na podstawie wynikdéw zebranych w poprzednim etapie badania,
wytoniono dwie szkoty, ktore podlegaty studium przypadku. Wybrane szkoty zostaty poddane
analizie na podstawie dostepnych publicznie dokumentow (przede wszystkim w Biuletynie
Informacji Publicznej) oraz wywiadow czesciowo ustrukturyzowanych z wybranymi
pracownikami kazdej ze szkot.

Celem tego etapu badan byto zidentyfikowanie najlepszych praktyk w zakresie pomiaru
wynikow dziatalnos$ci wybranych szkot. Charakterystyka wybranych jednostek przedstawiona
jest w tabeli 4.16., ktora zawiera wybrane informacje na temat szkot, majace wplyw na

zagadnienia dotyczace pomiaru wynikow dzialalnosci.

Tabela 4.16. Charakterystyka dwoch wybranych szkot do badania case study

Suma
Lata ]frl;rtlktéw Sur]:la tpu.n,ktéw
. . . . eriow ryteriow
v p acy ey gminy wedtug wedlug badania
badania ankietowego
ankietowego
1 Od 101 od 11 do 30 Powiat 17 20000 208 1126
do 200
0d 101 .
2 11 P 11 1 202 12
do 200 od 11 do 30 owiat 5000 0 5

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badania studium przypadku.

Tabela 4.17. przedstawia dokumenty dostgpne w BIP i na stronie szkoly, ktore zostaly
poddane badaniu pod wzgledem pomiardw wynikéw dziatalnosci. Badanie dostgpnej
dokumentacji wyraznie wskazuje na niewielkg ilo§¢ danych potwierdzajacych obecnos¢
procesu sprawozdawczos$ci, ewaluacji wewnetrznej, czy tez strategii. Autor weryfikowal

réwniez te dane w poprzednim oraz kolejnych etapach badania.
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Tabela 4.17. Tabela dokumentéw dostgpnych w BIP Iub na stronie internetowej szkot

Nr
podmiotu

Dokumenty dostepne na BIP lub stronie
internetowej szkoty

Sprawozdawczo$¢

Ewaluacja
wewnetrzna

Koncepcja
pracy szkoty

D
2)

3)
4)
5)

6)
7)
8)
9)

Statut

Informacja dla kandydatow oraz ich
rodzicow lub prawnych opiekundow
Klauzula informacyjna

Wniosek 0o WWRD

Whiosek o odroczenie spetnienia
obowiazku szkolnego

Podanie do szkoty NOWE branzowa
Podanie do szkoty NOWE

Podanie do Pana Starosty NOWE
NOWE Whniosek rodzica o organizacj¢
nauczania indywidualnego

Brak na BIP lub
stronie internetowej
szkoly

Brak na BIP
lub stronie
internetowej
szkoty

Brak na BIP
lub stronie
internetowej
szkotly

1
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)

13)
14)

Akt zatozycielski

Statut

Regulaminy

Plan pracy

Sprawozdawczo$é

Szkolny zestaw programow nauczania
Deklaracja dostepnosci

Zarzadzenia Dyrektora

Ogtloszenia o naborze

Raport o stanie dostgpnosci

Klauzula informacyjna RODO

Wzér wniosku o zapewnienie
dostepnosci — informacja

Whiosek o zapewnienie dostepnosci
Klauzula informacyjna RODO —
zapewnienie dostepnosci Wniosek

o udostepnienie informacji publicznej

Sprawozdawczo$¢
finansowa
udost¢pniona na
BIP
Brak Sprawozdan
z kontroli nadzorczej

Brak na BIP
lub stronie
internetowe;j
szkoty

Brak na BIP
lub stronie
internetowej
szkoty

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badania studium przypadku.

Analiza dokumentoéw byla prowadzona po przeprowadzeniu wywiadu z pracownikiem

danej szkoty, ktéra pozwolita na pozyskanie przede wszystkim danych ze Zrdédel wtdérnych

(dane najczesciej przetworzone, ktore sg wynikiem badan i pomiarow prowadzonych wczesniej

do okreslonych celéw), czyli od osoby innej niz dyrektor szkoly. Dane wtérne gromadzone

byty z zasobow Biuletynu Informacji Publicznej lub strony internetowej wybranych podmiotow

studium przypadku. Dane ze zZrodet pierwotnych (nie bedacych rezultatem Zadnego

postepowania badawczego*’’) stanowily gtéwnie dodatek do procesu badawczego, gdyz ich

407 S, Kaczmarczyk, op. cit., s. 136.
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pozyskanie najczesciej skutkowatoby dziataniami niezgodnymi z prawem dotyczacym ochrony
danych osobowych lub dostepem do informacji wrazliwych przez osobe do tego
nieupowazniong, jaka byl autor pracy. Zebrane dane pozwolity rowniez na weryfikacje¢ danych
gromadzonych podczas kolejnego etapu badania, tj. wywiadu poglgbionego czesciowo
ustrukturyzowanego z dyrektorami wybranych szkot.

Scenariusz wywiadu z pracownikiem szkoly jest tozsamy ze scenariuszem wspomnianego

juz wywiadu z dyrektorami szkét 1 przedstawiat si¢ nastgpujaco:

1) Wprowadzenie.

a) Przedstawienie si¢.

b) Luznarozmowa majaca na celu wprowadzenie komfortowego nastawienia respondenta.

c) Podzigkowanie za zgode na udzial w badaniu.

d) Informacja o celu badania oraz jego formie — mozliwo$¢ generowania dodatkowych
pytan przez prowadzacego wywiad oraz otwarty charakter umozliwiajacy swobodne
wypowiedzi na dane pytania lub tematy powigzane z pytaniem.

e) Informacja o tym, ile potrwa wywiad i ze mozliwe sg przerwy w jego realizacji.

f) Informacja o tym, ze odpowiedzi sa poufne 1 beda publikowane w dysertacji doktorskiej
przy zachowaniu anonimowosci.

g) Pytanie o mozliwo$¢ nagrania wywiadu w celu zapisania odpowiedzi po wywiadzie.

h) Pytanie czy uczestnik ma dodatkowe watpliwosci dotyczace przebiegu badania.

2) Czes¢ wlasciwa
Pytania dotyczace bezposrednio badania.

3) Podsumowanie
Poinformowanie o zakonczeniu i podzigkowanie za udzial w badaniu.

Kwestionariusz wywiadu z pracownikami wybranych szkol zostat przedstawiony

w zalaczniku nr 7. W ramach badania przypadku wywiadowi poddano dwdch pracownikow
nadzorujacych prace sekretariatu w dwoch szkotach publicznych. Podczas wywiadu pytano
o opinie pracownikoOw dotyczace postawionych w pracy hipotez, a nastepnie o potencjalne
czynniki zewngtrzne oraz wewnatrzorganizacyjne, majace potencjal do stymulacji
wprowadzenia systemu pomiaru wynikéw dziatalno$ci szkot muzycznych prowadzonych przez
JST. W wigkszo$ci stawianych pytan odpowiedzi byty podobne do tych, ktére udzielili
dyrektorowie tych szkot podczas osobnych wywiadéw. Rozbieznosci pojawity si¢ w takich
zagadnieniach jak obecno$¢ misji i sposobach jej publikacji. W jednym przypadku pracownik
sekretariatu nie miat wiedzy o istniejgcej misji szkoty, pomimo deklaracji dyrektora, ze ona

istnieje 1 byta upubliczniona podczas Rady Pedagogicznej. Podobne rozbiezno$ci pojawiaty si¢
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w kilku przypadkach. Byly argumentowane przez pracownika sekretariatu jako informacije,
ktére czgsto pozostaja w gronie pedagogicznym, nie wychodzac poza ramy Rad
Pedagogicznych. Wiedza pracownikow administracyjnych czesto ogranicza si¢ do spraw
zwigzanych bezposrednio z pracg sekretariatu i podobnie wyglada sytuacja z nauczycielami,
ktorzy nie maja wptywu i wgladu w procesy przeptywajace przez sekretariat. Ma to oczywiscie
uzasadnienie w ograniczeniach czasowych poszczegdlnych pracownikéw, ale warto zwrdcicé
uwage, ze przeptyw informacji o strategicznych celach szkoty mogltby by¢ upubliczniony
szerzej wsrod wszystkich pracownikow. Pracownicy sekretariatu wskazali na kluczowe
procesy decydujace o sukcesie szkoty: finansowy, promocji, proces przygotowania rocznego
planu pracy, edukacyjny, proces przygotowania sprawozdawczosci z kontroli nadzorczej oraz
kontroli nadzoru pedagogicznego. Jak wida¢ z perspektywy pracownika administracyjnego,
procesy administracyjne pochtaniajagce duza czgs$¢ czasu i zwigzane z gospodarka finansowa
oraz jej sprawozdawczoscia, stanowig wedlug nich znaczacg cz¢$¢ sukcesu organizacji. Istnieje
oczywiscie $wiadomos$¢ powigzania ich z podstawowym procesem jakim jest proces
edukacyjny, lecz perspektywa duzego nakladu pracy przy dokumentacji szkolnej
wspomagajacej proces nauki jest znaczaca w codziennej praktyce. Pracownicy wskazuja na
wybor mieszanych narzg¢dzi pracy, jakie chcieliby stosowa¢ w pomiarze wynikéw. Jako dobre
praktyki stosowane w tych szkotach pracownicy wskazali:

- ankiety dla nauczycieli oraz dla rodzicow,

- wspolne ustalanie planu pracy z rodzicami,

- dobra wspodlpraca z rodzicami — organizacja wydarzen integrujacych spoteczno$é

szkolna,

- analiza budzetu szkoty,

- proces przygotowania samooceny w ramach kontroli zarzadcze;j.

Jednym z wazniejszych pytan wywiadu byto to, czy wedtug respondenta pomiar wynikéw
dziatalnosci w szkole jest potrzebny. Odpowiedz byta twierdzaca i wskazano na czynniki,
jakimi powinien si¢ charakteryzowac taki pomiar. Pomiar powinien dotyczyc¢:

- jakosci pracy,
- skuteczno$ci dziatan promocyjnych,
- satysfakcji uczniow, pracownikow.

Jednym z trudniejszych pytan i to na wszystkich etapach badania w tej dysertacji okazato
si¢ pytanie o to, czego nie powinno si¢ mierzy¢ w szkole. Po kilku rozwazaniach respondenci
odpowiadali ,,nie wiem”. To ciekawe spostrzezenie ukazuje jak trudno bedzie podja¢ decyzje

podczas projektowania systemu pomiaru dla danej szkoty tak, aby nie bra¢ pod uwage zbyt
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duzej ilosci wskaznikow, a jednoczes$nie podczas ich eliminacji zachowac te kluczowe. Pytanie
dotyczace istnienia pomiaru wynikow dzialalnoSci w badanych szkotach wymagato
dodatkowych pytan. Pierwsze odpowiedzi brzmialy ,nie wiem” oraz ,nie”. Prowadzacy
badania w wyniku pogtebionego wywiadu uzyskat odpowiedzi §wiadczace o czastkowych
pomiarach w takich obszarach jak: pomiar satysfakcji uczniow, rodzicow, nauczycieli, pomiar
wynikow finansowych w ramach budzetu, pomiar wynikéw edukacyjnych. Przy
wspomnianych pomiarach najczg$ciej nie sg wyznaczane poziomy docelowe (poza budzetem).
Wyniki pomiaru komunikowane sg podczas obrad Rady Pedagogicznej. Wyniki pomiaru
wedlug pracownikéw administracyjnych nie sg porownywane z innymi szkotami. Podczas
badan satysfakcji pracownikow wykorzystywane sa narzedzia mieszane (kwestionariusze
cyfrowe oraz papierowe). Stopa zwrotu z ankiet dla pracownikéw to najczesciej 100%. Wyniki
badan dotyczace pracownikOw nie s3 najczeSciej komunikowane pracownikom
administracyjnym. Pomimo szczatkowej wiedzy pracownikéw administracji o wynikach
prowadzonych badan dotyczacych satysfakcji uczniow i pracownikdéw, sa one niewatpliwie
przyktadem nielicznych, ale waznych i dobrych praktyk stosowanych w szkotach muzycznych.

Respondenci wskazali rowniez na liczne czynniki wewngtrzne i zewngtrzne, majace
najwiekszy wplyw na mozliwo$¢ wprowadzenia systemu pomiaru wynikéw dzialalno$ci
w szkotach. Za najwazniejsze czynniki zewnetrzne wspierajagce w przysztosci wprowadzenie
systemu pomiaru respondenci wytypowali:

- wsparcie organu prowadzacego lub nadzoru pedagogicznego,

- mozliwos¢ oparcia si¢ na wzorze takiego modelu dla szkot muzycznych,

- szkolenia dotyczace takich modeli,

- udostepnienie gotowych narzedzi shluzacych pomiarowi w szkotach muzycznych
z mozliwoscig ich dopasowania do indywidualnych potrzeb danej jednostki,

- dobrowolno$¢ wprowadzenia takiego systemu.

Respondenci wskazali rowniez na najwigksze bariery utrudniajace wprowadzenie spojnego
systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkoty. Sa nimi wedlug pracownikéw
administracyjnych:

- staba komunikacja pomigdzy organem nadzoru a szkota,
- obowigzkowos$¢ wprowadzenia takiego systemu,

- niechg¢¢ rodzicow do wypelniania ankiet,

- brak wykwalifikowanej kadry w jednostkach,

- brak modelu/wzoru do wprowadzenia we wtasnej szkole.
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Podsumowujac te cze$S¢ mozna stwierdzi¢, ze hipoteza 4 zostata zweryfikowana
pozytywnie, a hipotezy 3 1 5 — na tym etapie odrzucone.

- H3 — w wigkszosci publicznych szkét muzycznych pomiar wynikow dziatalno$ci
realizowany jest wylacznie w zwigzku z monitorowaniem parametrow procesow
edukacyjnych — odrzucona,

- H4 —dobrg praktyka w zakresie pomiaru wynikow dziatalno$ci w publicznych szkotach
muzycznych jest badanie satysfakcji uczniow — potwierdzona,

- HS5 — gléwnym stymulatorem we wdrazaniu systemu pomiaru wynikow w publicznych
szkotach muzycznych jest spelnienie wymagan MKiDN — odrzucona.

Zostaty rowniez osiggnicte dwa cele szczegotowe:

- identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci stosowanych
w wybranych publicznych szkotach muzycznych,

- identyfikacja stymulatoréw rozwoju systeméw pomiaru wynikéw dziatalno$ci
w publicznych szkotach muzycznych.

Pomiar wynikow dzialalnosci jest ograniczony do pomiaru wynikow edukacyjnych,
satysfakcji uczniow i1 pracownikow, finansowych. Pomiar wynikow edukacyjnych realizowany
jest zgodnie z prawem oswiatowym. Planowanie, realizacja, kierownictwo, kontrola nad tymi
procesami odbywaja si¢ w podobny sposob jak w wigkszosci jednostek. W zaleznosci od
wielkosci szkoty, kadra kierownicza deleguje czasami swoje uprawnienia kierownikom sekcji,
wicedyrektorom, przekazujagc kompetencje do zbierania, analizowania 1 przedstawiania
wnioskOw z procesOw nauczania i innych. Dyrektor podsumowuje minimum raz w roku takie
wnioski w sprawozdaniu z kontroli nadzoru pedagogicznego, wymaganej przez organy nadzoru
pedagogicznego. Co ciekawe, podobny charakter przybierajg procesy opisujgce wspomniane
podstawowe funkcje zarzadzania w kontroli zarzadczej, a raczej powinny by¢ w podobny
sposob przygotowywane 1 traktowane. Niestety praktyka wskazuje, Zze szkoty (nie tylko
muzyczne) kontrole zarzadcza traktujg jeszcze wybidrczo. Wymagania dotyczace kontroli
zarzadczej obejmujg szerokie zastosowanie samooceny, analizy ryzyka, itp. Kontrola zarzadcza
opracowywana jest w bardzo rézny sposdb w zaleznosci od wymagan danego organu
prowadzacego i przedstawionych przez niego wzordw tej dokumentacji. Czesto mozna jednak
odnalez¢ przypadki, ze sprawozdania z kontroli zarzadczej wymaganej przepisami prawa dla
jednostek publicznych, nie sg niestety dostepne w Biuletynie Informacji Publicznej, wigc
mozna domniemywaé, ze by¢ moze brak ich w tych jednostkach. W studium przypadku

szczegOlnie zwrdcono uwage na zewnetrzne i wewnetrzne stymulatory pomiaru wynikow
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dziatalno$ci. Badani pracownicy szkét w bardzo podobny do dyrektoréw sposob odpowiadali
na poruszane zagadnienia.

Najczesciej pojawiajaca sie dobra praktyka, jaka wystepuje w szkotach muzycznych, jest
badanie satysfakcji pracownikow 1 uczniow. Odbywa si¢ to w bardzo zrdznicowany sposob od
ankiet do rozmow indywidualnych, poprzez mniej lub bardziej sformalizowane narze¢dzia.
Gospodarka finansowa prowadzona jest skrupulatnie i wyczerpane sg tu duze poktady podejscia
procesowego od planowania do kontroli po zamknigciu roku budzetowego. Inng dobra praktyka
jest zauwazalny poczatek traktowania zarzadzania przez cele, poprzez budowanie misji szkoty.
Nie jest ona niestety odpowiednio opomiarowana, przez co traci si¢ wazny czynnik wgladu
w poziom jej realizacji, czyli implementacji strategii w codzienne dziatania organizacji. Dobra
praktyka jest zespolowy charakter prac podczas planowania, realizacji, kontroli procesow
edukacyjnych. Podobne podejscie do kontroli zarzadczej mogtoby znaczaco pobudzi¢ szkoty
do rozwoju. Budowanie szeroko pojmowanej wiedzy organizacyjnej w przypadku szkot jest
dos$¢ oczywista sprawa z uwagi na wymaog prawny stalego rozwoju w zawodzie nauczyciela.
Dzigki indywidualnemu wzrostowi kompetencji, roéwniez wiedza organizacyjna jest
zauwazalnie budowana poprzez organizacj¢ lekcji otwartych, wzajemna pomoc nauczycieli
w drodze awansu zawodowego i1 wielu innych sytuacji stymulujacych przekazywanie wiedzy
nabytej podczas szkolen 1 w drodze zdobywania doswiadczenia zawodowego. Coraz wyrazniej
widoczna jest rowniez dobra praktyka podwyzszania swoich kompetencji cyfrowych.
Pandemia nieco wymusita takie dziatanie, ale niezaprzeczalnie poziom wykorzystania narz¢dzi
cyfrowych w szkotach muzycznych znaczaco wzrost. Podtrzymanie tego trendu i pobudzenie
nauczycieli do wprowadzania elementéw edycji nut, realizacji malego studia nagran
1 zwigzanych z tym podstawowych umiejetnosci cyfrowych, ktore moga by¢ przekazane
uczniom juz od najmtodszych lat (nie tylko w szkotach muzycznych II stopnia), jest rozwijajaca
si¢ aktywnoscia, ktora ma szanse przyciagnaé¢ mtode pokolenia mito$nikéw muzyki juz w jej
nowoczesnym cyfrowym wymiarze.

Poziom dojrzatosci procesowej w szkole wskazano na wysoki zarowno w badaniu studium
przypadku, jak i w badaniu ankietowym, i jest to wyznacznik do weryfikacji hipotezy 1. Jednak
nalezy wskaza¢ na braki w pomiarach wielu sfer dziatania, wyznaczenia warto$ci docelowych
nawet tych procesoéw, ktore sg juz na dos¢ dobrym poziomie w zakresie ich realizacji. Brak
pomiaru, a wiec 1 wyniku realizacji danego pomiaru, skazuje wiekszo$¢ jednostek na niska
ocen¢ w przypadku profesjonalnego audytu proceséw zarzadzania organizacjg. Studium
przypadku potwierdzito opisywang wczesniej tendencje szkét do dos¢ swobodnego podejscia

dotyczacego realizacji, a szczegolnie pomiaru procesow zarzadzania.
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Podsumowujac rozdziat mozna wyr6zni¢ ponizsze dobre praktyki wystepujace w szkotach
muzycznych, zwigzane z systemem pomiaru wynikéw dziatalnosci, ktore ukazato badanie
studium przypadku:

- ankiety dla nauczycieli oraz dla rodzicow,

- wspdlne ustalanie planu pracy z rodzicami,

- dobra wspoétpraca z rodzicami — organizacja wydarzen integrujacych spolecznosé
szkolna,

- proces przygotowania samooceny w ramach kontroli zarzadczej,

- analiza budzetu szkoty,

- obecnos$¢ misji w dokumentacji szkolnej.
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ROZDZIAL. 5. Podstawy i warunki budowania skutecznych
systemOw pomiaru wynikow dzialalnosci publicznych szkot
muzycznych

Systemy pomiaru wynikéw dziatalnosci odgrywaja kluczowa rolg w monitorowaniu
iocenie efektywnosci oraz w doskonaleniu procesow. W kontekscie wspolczesnie
rozwijajacego si¢ spoleczenstwa, w ktorym inwestycje w edukacje sg istotnym elementem
rozwoju, istnieje coraz wigksza potrzeba tworzenia skutecznych i wiarygodnych narzedzi
pomiaru wynikdéw osigganych przez szkoty.

Celem tego rozdziatu jest zaprezentowanie modelu, narzedzi, ktére nalezy uwzglednié
podczas budowania systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci publicznych szkot muzycznych
oraz modelu przedstawiajacego ramy takiego systemu pomiaru. Poprzez zglgbienie podstaw i
warunkéw budowania skutecznego modelu systemu pomiaru wynikow dziatalnos$ci
publicznych szkot muzycznych, wskazano rdwniez najlepsze praktyki oraz rozwigzania, ktore
moga przyczyni¢ si¢ do doskonalenia procesow zarzadzania tymi podmiotami.

Model samooceny CAF, dostosowany przez autora do specyfiki szkot muzycznych
w polaczeniu ze Zrownowazong Karta Wynikow, moze by¢ dobrym poczatkiem rozpoczecia
zmian w szerszym mys$leniu o zarzadzaniu szkotami muzycznymi w Polsce. Rozczlonkowanie
funkcji zarzadzania szkola, szczego6lnie ich dzialan kontrolnych pomigdzy organ prowadzacy,
organ nadzoru pedagogicznego, dopasowanie si¢ do wymogow Prawa Pracy i1 zwigzanych
z nimi kontroli PUP, czy tez ochrony danych osobowych i zarzadzania tg rozleglg sfera, to tylko
niewielka cze$¢, z jaka zmaga si¢ kadra kierownicza, pracownicy administracyjni, nauczyciele,
organy kontrolne i pracownicy wspomagajacy procesy zwigzane z dziatalnoscia szkoty. Szersze
spojrzenie 1 zarzadzanie wszystkimi procesami w szkole jest niejednokrotnie ucigzliwe i
brakuje spojrzenia z gory, polaczenia tych elementow w jedng spdjng catos¢. Taka mozliwosée
daje migdzy innymi kompleksowe zarzadzanie jako$cia, ktére zaproponowane jest
w przygotowanym dla szkot modelu, dbajacym o stale monitorowanie ztozonych procesow,
pomiaru wynikoéw, potaczenie wdrozenia celow strategicznych z codzienng pracg szkoty 1
przejscie od rzadko odwiedzanego dokumentu strategii (koncepcji pracy szkoty) do
implementacji jej na wszystkich poziomach dziatan. Wykorzystanie nowych technologii, ktore
moga wspomoc zastosowanie modelu bez dodatkowej biurokratyzacji, jest mozliwe do uzycia
przez wigkszo$¢ szkot muzycznych prowadzonych przez JST. W zaawansowanej formie
samoocena na podstawie tego modelu mogtaby postuzy¢ wymianie do§wiadczen, w stworzeniu

bazy dobrych praktyk zarzadzania szkotami muzycznymi, ktére pomoglyby kadrze
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kierownicze] w doskonaleniu swojej jednostki i przej$ciu ku kolejnym etapom dojrzatosci
procesowej. Przy wsparciu Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego (MKiDN) lub
Narodowego Instytutu Samorzadu Terytorialnego (NIST), ktéremu bliski jest ten model, mozna
zaproponowa¢ stworzenie systemu poswiadczenia zastosowania modelu CAF dla szkot
muzycznych 1 powigza¢ go z weryfikacjg jednostek, dodatkowa punktacja podczas konkursow
MKIiDN oraz innych programéw, w ktérych mozna ubiegac si¢ o finansowe $rodki publiczne.

W Polsce procedura Poswiadczenia Jako$ci Zastosowania CAF (PJZ CAF) jest dostepna
dla jednostek samorzadu terytorialnego. Wiecej informacji na temat warunkdéw uczestnictwa
w procedurze znajduje si¢ na stronie Narodowego Instytutu Samorzadu Terytorialnego, ktory
w Polsce peini funkcje Krajowego Koordynatora CAF ds. JST. Jest ona jednak jeszcze
niedostepna dla podmiotow edukacyjnych. Niewatpliwie udostepnienie takiego poswiadczenia
w edukacji moze by¢ znaczacym krokiem w zastosowaniu modelu w Polsce.

Autor niniejszej pracy proponuje polaczenie Modelu CAF 2020, Zrownowazonej Karty
Wynikéw (BSC), Zarzadzania Ryzykiem oraz podstawowych narzedzi pomiaru wynikow
dziatalnosci jako podstawy przechodzenia na kolejne stopnie dojrzatosci organizacyjnej szkot
muzycznych. Okresowa samoocena wraz z zastosowaniem BSC podczas codziennych dziatan
operacyjnych uzupetniana sukcesywnie ogdlnodostepnymi wynikami, moze by¢ dobrym
kierunkiem zmian, jakie powinny nastapi¢ w systemie edukacji muzycznej, tak aby nie straci¢
przewagi nad innymi krajami lub wrecz wysungé si¢ na prowadzenie w innowacyjnym
podejsciu do zarzadzania ta sferg edukacji. Poczatek zmian powinien jednak rozpocza¢ si¢ od
okreslenia gtownych procesow, struktury organizacyjnej, wyznaczenia celow ogodlnych i
szczegblowych organizacji, np. w postaci wizji lub misji szkoty. Optymalnym bytoby, aby
procesy, ich mapy czy schemat organizacyjny opracowane zostaty graficznie wedhug
przyjetego modelu przedstawienia procesOw oraz byty sukcesywnie uzupetniane, poprawiane
1 doskonalone. Cele zawarte w misji moga by¢ zaczerpnigte (a nawet powinny) z koncepcji
pracy szkoty, jaka przedstawil dany dyrektor, powotany na stanowisko kierownicze.
Przedstawiony w pracy model, procedura wdrozenia sg propozycja dzialan zmierzajacych do

doskonalenia szkoty muzycznej jako nowoczesnej organizacji.

5.1. Ramowy model systemu pomiaru wynikow dzialalnosci publicznych

szkol muzycznych

W dzisiejszym spoteczenstwie edukacja muzyczna odgrywa kluczowa role w rozwijaniu

talentow 1 pasji uczniow oraz wzbogacaniu ich zycia poprzez kultur¢ muzyczng. Szkolnictwo
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muzyczne, w tym publiczne szkoty muzyczne, odgrywa istotng role w zapewnianiu wysokiej
jakosci nauczania i ksztalcenia mtodych muzykéw. W celu oceny efektywnosci tych instytucji
1 monitorowania postepow uczniéw, istotne jest opracowanie ramowego modelu systemu
pomiaru wynikow ich dziatalnosci.

W poprzednich rozdziatach przedstawiony zostat przeglad istniejgcych metod, modeli i
narzedzi uzywanych do pomiaru wynikow dziatalno$ci m.in. w takich podmiotach jak
organizacje publiczne, edukacyjne, itp. W oparciu o te informacje oraz wyniki badan
opracowany zostat ramowy model, uwzgledniajacy zaobserwowane braki i najlepsze praktyki,
ktére ujawniaty si¢ w kolejnych etapach badania. Model wykorzystuje te praktyki i proponuje
narzedzia, ktore zostaly zaprezentowane w zalgcznikach do pracy, stluzace wprowadzeniu
systemu zarzadzania jakos$cig, wspartego cyklicznymi pomiarami wynikéw dziatalnosci w
szkotach muzycznych.

Celem tego rozdziatu jest nie tylko zaprezentowanie ramowego modelu systemu pomiaru
wynikow, ale takze dostarczenie inspiracji i wskazowek dla szkoél muzycznych i innych
zainteresowanych stron, ktore daza do wprowadzenia skutecznych i kompleksowych narzedzi
zarzadzania zawierajacych pomiar wynikow dzialalno$ci szkot. Ostatecznie, efektywny model
systemu pomiaru wynikdw moze przyczynic si¢ do poprawy jako$ci nauczania w publicznych
szkotach muzycznych, identyfikacji obszarow wymagajacych rozwoju oraz promowania
doskonatosci edukacyjnej, czy tez doskonato$ci systemu zarzadzania szkota.

Model, wedtug Stownika Jezyka Polskiego, to wzor, zgodnie z ktérym co$ jest lub ma by¢
wykonane*%8, Ponizsza propozycja stanowi elastyczng forme doskonalenia systemu pomiaru
wynikéw dzialalnosci szkoty, ktora jest uzalezniona od poziomu zaawansowania, jaki
przedstawia organizacja, majagc na uwadze szeroko pojete zarzadzanie przez jakosc.
Ugruntowane w nauce modele zarzadzania, jakie sa stosowane w branzach produkcyjnych
i ustugowych, wchodza mocnym krokiem od wielu lat w sfer¢ zarzadzania jednostkami
publicznymi. Szkoty jako czg$¢ systemu ustug publicznych powinny zacza¢ wpisywac si¢ w te

trendy 1dostosowa¢ si¢ do istniejagcych réwniez w polskich realiach dziatan stuzacych

48 Model, Stownik Jezyka  Polskiego PWM  wersja  online, dostep: 4.11.2022 .
[https://sjp.pwn.pl/szukaj/model.html].
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podnoszeniu jakosci ustug publicznych, w tym ustug edukacyjnych. Wykorzystanie,
dostosowanie istniejacych i sprawdzonych modeli, narzgdzi jest juz w zasiggu mozliwosci
finansowych i1 czasowych szkét publicznych. Ponizsza propozycja modelu zawiera wzor,
ktorego wykonanie powinno pomoc w doskonaleniu szkoty jako organizacji, a proby
wprowadzenia tego systemowo moga stanowi¢ propozycje doskonalenia systemu zarzgdzania
jakoscig w edukacji w szerszej krajowe;j skali, stanowigc budowe przewag konkurencyjnych na
tle innych systemow edukacji na §wiecie.

Przedstawiony na rysunku 5.1. model systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci publicznych
szkot muzycznych wykorzystuje omawiane w poprzednich rozdzialach narzedzia i metody,
ktérych praktyczne zastosowanie w dziatalno$ci szkot muzycznych zostanie zaproponowane

w kolejnym rozdziale.
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Rysunek 5.1. Model pomiaru wynikéw dziatalno$ci publicznych szkot muzycznych
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Interesariuszami proponowanego modelu sa przede wszystkim szkoly muzyczne.
Zastosowanie modelu i przejscie poszczegdlnych etapéw jego wdrazania moze mie¢ bardzo
korzystny wplyw na wiele obszaréw dziatalnos$ci tych organizacji. Niewatpliwie jednym
z najwazniejszych atutow moze by¢ stale doskonalenie wynikéw odnoszacych si¢ do
satysfakcji klientow. Mamy tu na uwadze zar6wno klientow wewnetrznych (pracownicy), jak
1 zewnetrznych (uczniowie, rodzice, podmioty wspotpracujace ze szkota, dostawcy zewnetrzni
ushug i1 towarow, organ prowadzacy 1 nadzoru pedagogicznego). Podstawg dziatalnosci szkot
muzycznych jest dbato§¢ o wysoki poziom ksztalcenia, jak i o poziom satysfakcji uczniow.
Silna korelacja pomiedzy tymi czynnikami przektada si¢ na dobrg opini¢ o szkole w srodowisku
lokalnym, co moze skutkowaé wyzsza ilo$cia kandydatow podczas procesu rekrutacji.
Zadowolenie kolejnej grupy klientow wewnetrznych, ktérymi sg pracownicy, jest rOwniez w
duzym stopniu powigzane z wynikami, jakie beda osigga¢ uczniowie. Zadowolony pracownik
najczesciej doktada wszelkich staran, tak aby wyniki nauczania, czy tez satysfakcja jego
ucznidow, byta na wysokim poziomie.

Kolejna grupa interesariuszy, czyli organ prowadzacy i organ nadzoru pedagogicznego, to
grupa, ktora najczesciej jest podmiotem majacym styczno$¢ z koncowymi etapami procesow,
majacych miejsce w szkole. Organ prowadzacy jest zainteresowany wynikami nauczania oraz
wynikami opisujagcymi inne procesy zarzadzania szkolg, takie jak wyniki finansowe. Organ
prowadzacy, wspotuczestniczacy w procesach zarzadzania szkola poprzez centra ustug
wspoOlnych lub podobne im komorki, ma kluczowa role w ksztaltowaniu i promowaniu
proponowanego modelu pomiaru wynikéw dziatalnosci dla szkoty. Podobnie wyglada sytuacja
z relacjami, jakie zachodzg pomigdzy szkotg a organem nadzoru pedagogicznego. W przypadku
szkot muzycznych, ktoére sa omawiane w niniejszej pracy, czyli szkot podleglych Jednostkom
Samorzadu Terytorialnego, Centrum Edukacji Artystycznej jako organ MKiDN pehni
wylacznie role nadzoru pedagogicznego. Jego szczegotowe kompetencje 1 rola zostaly
omowione w poprzednich rozdziatach, ale mozna je sprowadzi¢ szczegolnie do jednego celu,
czyli nadzoru nad zapewnieniem poprawnos$ci dziatania procesow edukacyjnych. Dbatos¢
o jako$¢ tych proceséw przejawia si¢ w dziatalnosci szkoleniowej oraz badaniu jakosci
ksztalcenia, bedacymi jednymi z podstawowych celéw Centrum. Proponowany model pomiaru
wynikOw wraz z potagczeniem go z programami ministra, moglyby sta¢ si¢ wartoSciowa
propozycja dla szkét muzycznych, ktore przy okazji doskonalenia procesow zarzadzania,
staralyby si¢ o dodatkowe $rodki finansowe na dzialalnos¢ swoich jednostek. Uzaleznienie

przyznawania §rodkow z konkursow MKiDN od mozliwosci wykazania si¢ przez szkote
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poswiadczeniem zastosowania systemu zarzadzania jakoscig w szkole jest propozycja, ktora
potrafitaby takie projakosciowe dzialania wzmocni¢. Doskonatym partnerem dla MKiDN
w budowaniu takiego systemu promowania modelu méglby by¢ Narodowy Instytut Samorzadu
Terytorialnego (NIST), ktory od wielu lat czynnie zabiega o implementacje modelu CAF
w Jednostkach Samorzadu Terytorialnego. Sprawdzone praktyki zastosowania CAF, jakie
miaty miejsce w edukacji w krajach europejskich, moga z powodzeniem rozpoczaé swoja
ekspansje rowniez na gruncie naszego kraju.

Ostatnig grupg interesariuszy, jaka jest uwzgledniona w modelu, to podmioty zewnetrzne
wspoOtpracujace ze szkola. Pomiar wynikow dziatalno$ci zwigzany ze wspolpraca z tymi
organizacjami moze przybra¢ forme¢ badania satysfakcji i oczekiwan wobec dwustronnych
relacji partnerskich pomiedzy interesariuszami. Wspolpraca ze szkolami, przedszkolami,
domami kultury, dostawcami ustug, produktéw, itp. wymaga rozpoznania potrzeb tych
podmiotow, jakie sg oczekiwane w kontaktach i wydarzeniach organizowanych dla tych
podmiotéw, czy tez we wspoOtpracy z nimi. Drugimi aspektem po rozpoznaniu potrzeb jest
okreslenie celow i monitorowanie wynikow, jakie szkota osigga podczas ich realizacji.
Podobnie jak w przypadku innych interesariuszy modelu, tak i tutaj, wigkszo§¢ omawianych
celow modelu pomiaru moze by¢ zrealizowana za pomoca badania satysfakcji (okreslenie
potrzeb, celéw 1 pomiar ich realizacji). Powyzszy wachlarz 1 podzial interesariuszy modelu
moze ulega¢ modyfikacjom, jednak wyczerpuje zdaniem autora pracy zakres podmiotow,
ktérych ten model moze dotyczy¢.

Etapy ksztattowania systemu pomiaru wynikéw dzialalno$ci stanowia proponowany ciag
dziatan, ktére w dtuzszej perspektywie moga decydowac o przewadze konkurencyjnej polskich
szk6t muzycznych. Warunkiem implementacji systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci
w szkotach jest ksztaltowanie §wiadomosci kadry zarzadzajacej o potrzebach rozwoju systemu
zarzadzania oraz mozliwo$ciach adaptacji nowoczesnych metod, narz¢dzi zarzadzania, jakie
praktykowane sg w instytucjach publicznych. Dobrowolne wdrozenie takiego systemu w szkole
nalezaloby poprzedzi¢ szkoleniami z zakresu nauk o zarzadzaniu przynajmniej dla kadry
kierowniczej tych organizacji oraz dla kadr podmiotéw kluczowych we wspotpracy ze szkota,
np. CEA, wydziaty o§wiaty organéw prowadzacych, itp. Szczegdtowa procedura ksztattowania
systemu pomiaru przedstawiona bedzie w rozdziale 5.3. tej pracy.

Proponowany model pomiaru ma swdj potencjal implementacyjny w wymiarze lokalnym,
w ktérym dziata szkota, jak tez w wymiarze krajowym. Doskonalenie systemu zarzadzania
jakos$cia, a wiec m.in. wdrozenie skutecznego systemu pomiaru wynikéw dziatalno$ci, moze

1 powinno rozpocza¢ si¢ z wlasnej inicjatywy poszczeg6élnych dyrektordéw, czyli przy zatozeniu
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dobrowolnosci wprowadzenia takiego systemu przez kadre kierownicza danej jednostki.
Wyniki badania wskazaty, ze dobrowolno$¢ wprowadzenia moze by¢ wyraznym stymulatorem
dla doskonalenia systemu. Respondenci czesto wskazywali, ze odgdérne narzucenie pomiaru
wynikow dzialalnosci mogloby mie¢ odwrotny skutek do zamierzonego i mogloby by¢
znaczacg barierg w ksztattowaniu dobrych praktyk zarzadczych w szkotach muzycznych.
Przedstawiony powyzej ramowy model systemu pomiaru wynikéw dzialalnosci (wraz
z proponowang w kolejnych rozdziatach procedurg i narzgdziami) moze stanowié¢ dobry
poczatek do przejScia od myslenia do dzialania projakosciowego w polskich szkotach

muzycznych.

5.2. Propozycja narzedzi pomiaru wynikow dzialalnosci publicznych szkol

muzycznych

W miare jak organizacje daza do osiggnigcia sukcesu i efektywnosci, niezbedne staje si¢
wprowadzenie narzgdzi pomiaru wynikdw dzialalno$ci. Te narzedzia umozliwiajg
przedsigbiorstwom jak 1 instytucjom publicznym skuteczne monitorowanie, ocen¢ i kontrole
swoich dziatan oraz osigganych rezultatow. Wraz z postgpem technologicznym
1 dynamicznymi zmianami we wspOlczesnym otoczeniu, wybiorczy pomiar przypadkowo
dobranych wynikéw staje si¢ niewystarczajacy. Dlatego tez konieczne jest zastosowanie
nowoczesnych narzedzi, ktore dostarcza podmiotom publicznym bardziej kompleksowg 1
wszechstronng analiz¢ ich osiggnigc.

W niniejszym rozdziale autor przedstawi propozycj¢ narzedzi pomiaru wynikoéw
dziatalnosci, ktore stanowig odpowiedZ na rosngce zapotrzebowanie skutecznego
monitorowania i oceny dziatan organizacji. Zaprezentowane zostang przyklady konkretnych
narzedzi pomiaru wynikow, ktore wyrdzniajg si¢ innowacyjnoscia i mozliwoscia dostosowania
do specyficznych potrzeb szkoty muzycznej. Opisane beda mozliwosci analityczne tych
narzedzi oraz sposob, w jaki wspierajg podejmowanie decyzji i optymalizacj¢ dziatan. Ponadto,
omoOwione zostang roOwniez wyzwania zwigzane z wdrozeniem tych narzedzi oraz praktyczne
wskazowki dotyczace skutecznego wykorzystania ich potencjatu. Zaproponowane zostato
utworzenie lub przebudowa nastgpujacych elementéw: schemat organizacyjny, misja, mapa
procesow, struktura procesowa, polityka jakosci, tabela wskaznikow wraz ich analizg oraz
uwagami do doskonalenia, przyktadowy opis jednego z procesow wraz z odnos$nikami do
dokumentéw wymaganych przy tym procesie, oraz ankiety dla interesariuszy, bedace podstawg

zbierania czg¢$ci danych na potrzeby systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci. Na takiej
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podbudowie mozna zacza¢ prace nad petng ksiega jakosci zarzadzania, obejmujacej opisy
1 wzory dokumentow zawierajace wszystkie procesy w szkole, ktore zdecydowano si¢ opisac,
podda¢ pomiarowi 1 zbada¢ zalezno$ci pomiedzy tymi pomiarami. Bez misji i
wyszczegolnionych w niej celow, mapy proceséw i ich opomiarowania, nie mozna rozpoczynac
dalszych prac, wigc ponizsze przyktady moga by¢ propozycja zmian procesu projektowania
systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkoty. Opracowany w taki sposob system pomiaru jest
doskonatym punktem wyjscia do opracowania corocznego, solidnego, opartego na
rzeczywistych pomiarach sprawozdania z kontroli zarzadczej, zawierajagcego miedzy innymi
analiz¢ ryzyka. Moze on by¢ pomocny w realizacji samooceny wedlug modelu CAF 1
wprowadzania w organizacji wspdtczesnych narzedzi zarzadzania takich jak BSC i inne.

Ponizsze propozycje dokumentdéw, narzgdzi mogg by¢ juz obecne w szkotach lub staé sie
czescig planu doskonalenia po pierwszej samoocenie. Samoocena wedtug modelu CAF jest
atrakcyjna rowniez z tego powodu, ze prawdopodobnie obnazy braki w takich dokumentach
i wymusi ich przygotowanie podczas prac doskonalacych. Powracajac do poczatku prac przy
samoocenie, nalezy rozpocza¢ je od zebrania zespolu, opracowania harmonogramu
przygotowan i realizacji tego dziatania. Realizacja szkolenia, przyblizajagcego model zespolowi
ds. zarzadzania jako$cig, moze by¢ poprzedzona przestaniem materiatdw pomocniczych
opracowanych przez Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow Departament Stuzby Cywilne;,
dostgpnych na stronie internetowej tego urzedu. Szkolenie dotyczace samooceny CAF 2020
wskazane jest, aby przeprowadzit ekspert, majacy duze do$§wiadczenie w zastosowaniu i
poswiadczeniu zastosowania modelu CAF. Takich ekspertow w Polsce jest niewielu, ale
wiekszo$¢ z nich posiada bogate doswiadczenie 1 stuzy pomocg organizacjom, ktore interesujg
si¢ tym modelem. Przeprowadzenie samooceny i przygotowania do niej s3 obszernie
przedstawione w materiatach dostepnych na stronie dotyczacej CAF Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow Departamentu Stuzby Cywilnej.

Na potrzeby samooceny, analizy mocnych stron 1 obszaréw do doskonalenia wraz z planem
tego ostatniego dziatania, mozna postuzy¢ si¢ tabelg stanowigcg zalacznik nr 1, ktérg warto
przygotowa¢ w arkuszu w chmurze udostgpnionym dla cztonkow zespotu, gdzie wprowadzane
oceny, uwagi, itp. moga odbywac si¢ rowniez podczas spotkan multimedialnych 1 sg latwe w
przygotowaniu analizy oraz sprawozdania opartego na tych pracach. Zalacznik nr 1 to przyktad
tabeli, ktory postuzyt do samooceny szkoty muzycznej w Kowalewie Pomorskim w roku 2022.
Tabela 5.1. przedstawia fragment takiego dokumentu samooceny. Cato$¢ arkusza zawartego w
sprawozdaniu z samooceny dostgpna jest na stronie szkoty oraz w BIP. Przedstawienie

kierownictwu wynikodw samooceny i planu dziatan doskonalacych warto dokona¢ niezwtocznie
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po zakonczeniu samooceny, co niewatpliwie bedzie miato wplyw na szybsze wdrozenie ich do
pracy szkoty z uwzgledniajacym je terminarzem i osobami odpowiedzialnymi za poszczegolne
etapy. Proces wdrozenia planu doskonalenia, a przede wszystkim wypelnienia zawartych w nim
postulatow, jest nie lada wyzwaniem dla cztonkéw zespotu, jak i dla kierownictwa, ktore musi
podtrzyma¢ wysoki stopien zaangazowania pracownikOw w prace zwigzane z systemem
zarzadzania jakoscig. Wprowadzenie systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci, wykorzystujace
m.in. BSC jest juz samo w sobie czym$ nowym dla wigkszo$ci pracownikow sektora
edukacyjnego i powinno by¢ wspierane dodatkowymi szkoleniami uzupeiniajacymi wiedze i
umiejetnosci z zakresu zarzadzania organizacjami.

Zréwnowazona Karta Wynikow, niezbyt skomplikowana, zrozumiata dla pracownikéw,
jest dobrym narzedziem, od ktérego mozna rozpoczaé zbieranie danych dotyczacych pomiaru
wynikoéw dziatalno$ci szkoty. Przyktad przedstawiony w pracy mozna dowolnie modyfikowac,
co stanowi zalet¢ tego narzedzia, jak 1 oczywiscie pewne zagrozenie przy zbyt swobodnym
podejsciu do projektowania miernikdw w poszczegolnych perspektywach.

Zaplanowanie kolejnej samooceny moze mie¢ miejsce juz w kolejnym roku szkolnym lub
z odstgpem dwuletnim (eksperci CAF sugeruja okres dwoch lat pomiedzy kolejnymi
samoocenami). Podtrzymanie energii pierwszej samooceny to jedne z najwazniejszych
procesOw, na jakie musi si¢ zdecydowac kierownictwo organizacji, aby moda na wysoka jakos¢
w zarzadzaniu organizacja nie odeszta w niepamig¢ po pierwszym jej zastosowaniu.
Poswiadczenie zastosowania CAF stosowane jest jeszcze rzadziej, co 3-5 lat lub tylko
jednokrotnie, po czym system zarzadzania jako$cig oparty na modelu CAF zaczyna czgsto
obumiera¢. Zdaniem autora pracy prostym narzedziem, ktdére moze zapobiec takim lukom, jest
zastosowanie zrownowazonej karty wynikow, uzupetlianej minimum raz w miesigcu, 1 ktorej
wyniki sa dostepne dla wszystkich zainteresowanych stron. Proste wykresy stupkowe, kotowe,
itp.  ilustrujace  biezagce  wyniki  pomiarow  w  takich  obszarach  jak
frekwencja/satysfakcja/zgodnos¢ wydatkow z planem budzetowym, terminowe ptatnosci, ilo§¢
szkolen 1 ilos¢ pracownikéw w nich uczestniczacych, ilo§¢ nowych inicjatyw koncertowych,
kulturalnych, organizacyjnych, to kilka z wielu mozliwos$ci, propozycji wskaznikow. Co
wazne, wigkszo$¢, a raczej wszystkie pomiary jakie stosuje si¢ na potrzeby BSC, moga
pokrywac¢ si¢ z podkryteriami CAF, co pozwoli na sprawniejsze gromadzenie dowodow do
kolejnej samooceny szkoty.

Opisywane wczesniej w pracy pozostate wspotczesne narzedzia i metody moga stanowic
uzupekienie istniejagcego systemu zarzadzania badZz stanowi¢ propozycje do wykorzystania

w trakcie budowania kolejnych etapow dojrzatosci procesowej szkoty. Analiza SWOT to
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narzedzie do szybkiego okreslenia stabych i mocnych stron organizacji. W praktyce szkoty
moze mie¢ zastosowanie podczas corocznej podsumowujacej Rady Pedagogicznej oraz
stanowi¢ ciekawy wstep do procesu samooceny wedtug modelu CAF.

Podobne zastosowanie moze mie¢ diagram Ishikawy, opracowany w celu rozwigzywania
problemow pojawiajacych si¢ w diuzszej perspektywie czasu, majacych wptyw na problemy
w osiagnigciu, np. celow strategicznych ujetych w misji szkoty. Moze on mie¢ zastosowanie
réwniez podczas rozwigzywania biezacych probleméw. Zarzadzanie ryzykiem to podstawowa
metoda wykorzystywana m.in. na potrzeby sprawozdawczo$ci zwigzanej z ochrong danych
osobowych oraz kontrolg zarzadcza. Przedstawiony w pracy przyktad arkusza analizy ryzyka
powiazanego z kryteriami samooceny wedlug CAF, to skuteczne narzedzie systemu pomiaru
wynikow dziatalno$ci. Diagram Pareto moze stuzy¢ do czytelnego przedstawienia danych
dotyczacych odwotanych zaje¢¢, co pozwoli na skuteczne kontrolowanie absencji pracownikow,
ich fluktuacji, czy tez innych czynnikow powodujacych ten problem. Histogram lub arkusz
analityczny to roOwniez intuicyjne narz¢dzia mogace obrazowaé sytuacje zwigzang z liczbg
uczniéw przyjetych podczas rekrutacji, np. w stosunku do ilo$ci rezygnacji. Przedstawione w
pracy przykltadowe kwestionariusze satysfakcji uczniow, pracownikow wykorzystuja
zagadnienia poruszane w metodzie Servqual, ktdra w sposob szczegdlny odzwierciedla jakos¢
procesow w sferze ustug, do jakich niewatpliwie zaliczajg si¢ ustugi edukacyjne.

Narzedzia pomiaru stanowigce baze¢ propozycji modelu dla szkét muzycznych byty
wykorzystywane przez autora pracy i1 sukcesywnie doskonalone w Publicznej Szkole
Muzycznej I stopnia w Kowalewie Pomorskim. Pierwsze zarysy stosowanych narzedzi miaty
postac prostych kwestionariuszy ankiety skierowanych do uczniéw szkét podstawowych oraz
do ucznidow 1 pracownikow owczesnych szkot muzycznych powiatu. Glownym celem byto
zbieranie danych o poziomie satysfakcji uczniéw, ale rowniez promocja szkoty muzycznej
1 wydarzen kulturalnych wéréd mtodziezy regionu. Przedstawione ponizej narzgdzia to przede
wszystkim te stuzace do samooceny wedlug modelu CAF 2020 oraz inne wykorzystujace
w domenie publicznej dostgpne dokumenty, mapy procesow, analize ryzyka. Jest nig rowniez
Zrownowazona Karta Wynikéw (BSC) majaca wspomde wprowadzenie celow strategicznych
do codziennego uzytku i stymulowaé¢ budowe systemu pomiaru w szkole muzyczne;j.
Dodatkowe narzedzia, to przykladowa misja szkoty muzycznej, kwestionariusze ankiet dla

uczniéw, pracownikOw, mapa procesow oraz schemat jednego z procesow.
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Tabela 5.1. Fragment tabeli z dowodami, ocen indywidualnych i oceny wspolnej po uzgodnieniu przez zespot
opracowanej podczas samooceny PSM I st. w Kowalewie Pomorskim w 2022 r.

z pracownikami organizacji
i zainteresowanymi stronami
nt. misji, wizji, warto$ci oraz
blizszych (operacyjnych) i
dalszych (strategicznych)
celow
e. Zapewnienie sprawnosci
organizacji poprzez okresowe
przeglady misji, wizji,
warto$ci i strategii
odzwierciedlajacych zmiany w
srodowisku zewngetrznym (np.
cyfryzacja, zmiana klimatu,
reformy sektora publicznego,
zmiany demograficzne, wptyw
inteligentnych technologii i
mediow spolecznosciowych,
ochrona danych, zmiany
polityczne i gospodarcze,
podziaty spoteczne,
zréznicowane potrzeby i

planow
dtugoterminowych i
ich elastyczne
modyfikowanie

(f) Prowadzenie
dziennika lekcyjnego
W postaci
elektronicznej
(Fryderyk), lekcje
online na platformie
Microsoft Teams,
szkolenia z ochrony
danych osobowych

poglady klientow).

.. . Nr dowodu lub jego Ocena
Kryteria i podkryteria Przyktady wg modelu CAF 2020 opis, przyklad w szkole 1 2 3 4 5 wspolna
1. Przywodztwo

a. Wypracowanie jasnych
kierunkow rozwoju obszarow
organizacji przez ustanowienie
misji, wizji i systemow
wartosci we wspotpracy
z pracownikami i otoczeniem
b. Uwzglednienie europejskich
zasad i wartosci sektora
publicznego (tj. uczciwosé, (a) Misja —
przejrzysto$é, innowacyjnosc, (b) Transparentny
odpowiedzialno$¢ spoteczna i proces rekrutacji
integracja spoteczna, pracownikoéw
zrownowazony rozwoj, (c) (d) Zebrania Rad
roéznorodnosc¢ i kwestie Pedagogicznych
zwigzane z rownoscia ptci) w z omowieniem
strategiach i dziataniach wynikow
organizacji z ubieglego roku
c¢. Dostosowanie misji, wizji oraz wytyczeniem
i warto$ci organizacji do planu pracy, celow
strategii lokalnych, krajowych na przyszty rok
i migdzynarodowych, szkolny — minimum
. z uwzglednieniem obszaru raz w roku podczas
Wytyczanie - . . .
) , cyfryzacji, planowanych zmian | Rady Pedagogicznej
kierunkow .
L w sektorze publicznym oraz — protokoty z rad
dziatania o
w szkole europejskich wytycznych (np.
1.1 oprzes SDG, EU 2020, program (e) Okresowe 50 30 | 40 | 55 | 31 38
pop . lepszego stanowienia prawa) przeglady, szkolenia

sformutowanie . .

e d. Zapewnienie szerokiego z ochrony danych

J5) sy, Wizt rzeplywu informacji i dialogu | osobowych, przeglad

i wartosci przepty ] g yeh, przegla,
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f. Przygotowanie organizacji
do zmian zwiazanych z
transformacja cyfrowa i

zwiazanych z tym wyzwan
(np. opracowanie wewngtrznej
strategii cyfryzacji,
zapewnienie szkolen i ram

bezpieczenstwa informacji i

danych).

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie samooceny PSM I st w Kowalewie Pom.

Sprawozdanie z samooceny moze zawiera¢ wytacznie wypelniong tabele (tabela 5.1.),
poniewaz znajdujg si¢ tam wszystkie kluczowe wyniki okreslajace mocne strony, obszary do
poprawy. Dodatkowo nalezy okresli¢ harmonogram planu doskonalenia (a 5.2.) oraz date
kolejnej samooceny. W celu przej$cia procesu po$wiadczenia zastosowania sugerowane sa
osobne dokumenty: sprawozdanie, plan doskonalenia i tabela z punktacja. Utworzenie jednego
dokumentu, ktory zbiera wszystko w calo$¢, umozliwiajac szybki wglad w potrzebne
informacje moze by¢ jednak bardziej przejrzysta formg dla cztonkéw zespolu pracujacego w
szkole. Mozna utworzy¢ dodatkowo podstrong internetowa, na ktorej znajduja si¢ podstawowe
informacje przedstawiajace proces samooceny. Dokumenty zsamooceny nalezy réwniez
udostepni¢ w Biuletynie Informacji Publicznej jednostki w celu dokumentowania tego procesu
1 zwigkszenia transparentnosci organizacji w jego dzialaniach zarzadczych.

Tabela 5.2. Harmonogram dziatan doskonalgcych po samoocenie PSM I st. w Kowalewie Pomorskim w 2022 r.
Calo$¢ planu doskonalenia dostepna jest na stronie szkoty

Oczekiwan Osoba 20
Obszar do doskonalenia Dzialanie doskonalace . Y Sposob pomiaru . realizacji
wynik odpowiedzialna
Zakon i d Do 30
Brak sformutowanych akonezeme Prac na (,) .
mierzalnveh celow mapa procesow wraz B 3 wrzesnia ...
. . L Z systemem pomiaru roku
i pomiaréw ich realizacji S
realizacji celow
Wzbudzenie

zainteresowania
w wypetnieniu ankiet
30%

. . Poszerzenie zakresu w obecnym .
Niska stopa zwrotu ankiet , . Y . . . Do 1 listopada
pytan roku i wzrost | Kwestionariusze ankiet
corocznie
Program motywacyjny 0 10%

w celu zwigkszenia
ilosci wypeionych
ankiet

Upowszechnienie
strategii i koncepcji

0,
pracy szkoty wsrod 30%

Niski poziom

Swiadomosci rodzicow ., ., W obecnym .
. ., . ucznidéw, rodzicow . . . . Do 1 listopada
i ucznidéw o realizowanych . roku i wzrost | Kwestionariusze ankiet
. w mediach .
celach strategicznych L L. h corocznie
spolecznosciowyc
szkoty P S Y 0 10%
i dzienniku
elektronicznym
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Wprowadzi¢ mierzalne
cele i pomiary ich
realizacji w szkoleniach
pracownikow

Do 10
Kwestionariusze ankiet pazdziernika

Plan szkolen bez
wyznaczonego celu
Z opomiarowaniem

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie samooceny PSM I st w Kowalewie Pom.

Po samocenie nalezy rozpoczaé prace od przygotowania lub uporzadkowania podstaw,
takich jak struktura organizacyjna skladajaca si¢ z regulaminu organizacyjnego, schematu

organizacyjnego (przyktad przedstawiony na rysunku 5.2.) oraz misji szkoty.

Rysunek 5.2. Przyktadowy schemat organizacyjny szkoty muzyczne;j

»
\ Organ Nadzoru
Organ Prowadzacy ( fte .) Perdgigogianego
Powiat o Ministerstwo Kultury i
Golubsko- S‘l,kola MUZ_VC Zha Dziedzictwa
Dobrzyriski L ominiiy Narodowego

Schemat organizacyjny "<

mgr Krzysztof Sypek

Nauczyciele

Pracownicy administracyjni

Instrumenty dete, perkusja, akordeon

Instrumenty smyczkowe, fortepian,
gitara

Pracownicy sekretariatu Personel pomocniczy

....- referent ... - pracownik gospodarczy A= flet
...... - wiolonczela
... - referent Ustugi-sprzatanie - Outsourcing ... trabka
..... - skrzypce
... - perkusja
wooakordéon | = - wiolonczela (zastepstwo)
... - gitara
.- gitara
... - fortepian
..... - fortepian

- fortepian (zastepstwo)

www.muzyczna-kowalewo.pl .
... - fortepian

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie samooceny PSM I st. w Kowalewie Pom.

Przyktadowa misje szkoly, jaka autor pracy wprowadzil w jednej ze szkot, przedstawiono
w zataczniku nr 3. Waznym jest, aby obecng lub ksztattowang od podstaw misje od poczatku
polaczy¢ z celami wyszczegolnionymi w strukturze procesowej wraz z ich wskaznikami.

Pomoze to w zachowaniu spdjnosci calego systemu pomiaru.
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Tak sformulowana misja jest dobrym poczatkiem budowy systemu pomiaru. Cele ujete
w misji nalezy opomiarowac, zbiera¢ na ich podstawie dane, ktére minimum raz w roku po
analizie staja si¢ podstawa doskonalenia w kolejnym roku szkolnym. Systemy zarzadzania
jakoscig wymagaja od organizacji je stosujacych podstaw zarzadzania procesowego, a wiec
okreslenia mapy procesow i okreslenia szczegotowych etapow ich dziatania. Wiekszo$¢ szkot
nie posiada map proceséw. Moze to stanowi¢ niemalg przeszkod¢ na poczatku doskonalenia
systemu, ale nalezy rozpoczaé opracowywanie gtownych proceséw, a w miar¢ mozliwosci
czasowych, rozszerzy¢ je o kolejne. Praktyka pokazuje, ze chociazby podstawowe opisy
procesow rekrutacji, procesOw finansowych, zarzadzania dokumentacja szkolng czy
pracownicza oczywiste dla jednego pracownika, sa czym$ zupeilnie obcym dla nowo
zatrudnionego i wdrozenie go do wypelniania obowigzkoéw jest szybsze w przypadku
posiadania takich prostych map, okreslajacych poczatek i koniec procesu, mozliwe $ciezki jego
przebiegu oraz osob¢ odpowiedzialng za dany proces.

Kolejnym krokiem wedtug proponowanego modelu jest opracowanie mapy procesow,
struktury procesowej oraz szczegdtowego opisania kilku procesow gléwnych. Graficzne
opracowanie procesOw wedtug typowego schematu blokowego pozwoli na szybsza analizg
procesu i jasnos$¢ procedury, na jaka powinien zdecydowac si¢ korzystajacy z niej pracownik.

Przyktad mapy proceséw dla szkoty muzycznej stanowi rysunek 5.3.
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Rysunek 5.3. Przyktadowa mapa procesow

MAPA PROCESOW

Zarzadzania:

Samoocena wg. modelu Zmpgibeite Zarzadzanie
LadODY 1QGLKIC. infrastruktura

. nikow S 5 rocesami:
Ly mikow (budowlang, Marketing i PR: brocesami: |
Realizacja budzetu Satys cownikow wyposazenia, Promocja naboréw Przeglad procesow
Planowanie pracy Rozliczenia wynagrodzen 1T)

Proces Zakonczenie

edukacyjny procesu
edukacyjnego

Rekrutacja
uczniow

Wypozyczanie Nadzér nad Nadzoér nad Nadzér nad
instrumentu kompetencjami dokumentami doskonaleniem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dziatan doskonalacych PSM I st. w Kowalewie Pom.

Od tak opracowanej i konsultowanej z pracownikami mapy proceséw nalezy rozpoczac
zmudny etap opisywania, budowy schematéw procesOw wraz z ich systemem pomiaru i
wzorami dokumentow z nimi powigzanych. Aby nie popas¢ w niepotrzebny krag
niekonczacych si¢ poprawek, nalezy na samym poczatku pracy z procesami zbudowac ramy
systemu, czyli strukturg procesowg wraz z tabelg wskaznikow, w ktorej tak naprawde mozna
dokonywa¢ calo$ciowego pomiaru dziatalnosci szkoty w wybranych sprawach. To, czy
zdecydujemy si¢ na wyizolowanie ich w osobne narze¢dzie pomiaru celow strategicznych jakim
jest Zrownowazona Karta Wynikow (BSC), jest juz kwestia wyboru. Wszystkie ponizsze
procesy z tabeli 5.3. mozna implementowac na karte BSC, stanowigcg dodatkowe narzedzie do
biezacych pomiarow, ktore przektadamy opcjonalnie na pierwotng tabele struktury procesowe;j

w celu okresowej oceny wskaznikow realizacji.
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Tabela 5.3. Struktura procesowa i tabela wskaznikoéw procesowych

Struktura procesowa

Tabela wskaznikow procesowych

, Numer Wiasciciel Wskaznik Funkcja Wartos¢ | Wartos¢ | Propozycje
Grupa Procesow Proces Standard procesu . . . . . . .
ewidencyjny | procesu procesu obliczeniowa  [pozadanajosiagnietal doskonalenia
Samoocena wg 000 Dyrektor | Punktacja wg Punktacja 500
modelu CAF szkoly modelu CAF | klasyczna CAF
. Tlos¢ wydatkd
Realizacja os¢ wy. .a. Wwartose w zlotych
. ponizej . .
budzetu, Dyrektor polskich ponizej
. 000 zaplanowanego 2000 zt
Zarzadzanie schemat szkoly ) planowanego
L budzetu — .
organizacja procesu . budzetu
oszczednosci
. . Tlo$¢ wydarzen
Planowanie Stopien O,SC wycdarze
Dyrektor L niezgodnych
pracy, schemat 000 realizacji wg . 0
szkoly ) z planem — zmiany|
rocesu anu prac .
P p pracy terminu
Srednia z oceny
Regulamin Ocena ogblnej
pracy, Dyrektor satysfakcji postrzegania
. 000 . . 4
satysfakcja szkoty z ankiety szkoty jako
pracownikoéw pracownika miejsca pracy
) z ankiet
Zarzadzanie
) Schemat . s
zasobami Focesu Rekrutacja wg | Ilo§¢ opdznien
Procesy ludzkimi rI.: Krutacii 000 Sekretariat schematu  |w poszczegdlnych| 0
Administracyjne J W terminie fazach procesu
pracownika
Schemat
rocesu Wyplaty Ilos¢ przelewow
P 000 Sekretariat | wynagrodzen p . 0
wyplaty L. po terminie
; w terminie
wynagrodzen
Skutecznosé
Zarzadzanic Ewidencja — nadzoru nad [lo$é przealads
rzadz . 1Z W
. 2 nadzor nad 000 Sekretariat | aktualno$cia p g q 0
infrastruktura | . , po terminie
infrastruktura przegladow
i konserwacji
Schemat Frekwencja Ilo$¢ osob
Marketing i PR proces1.1. 000 Dyrektor uczniow zgioszony.ch do 40
promoc;ji szkoty podczas badania
naboréw rekrutacji przydatnosci
Ocena
Zarzadzanic Tabela Durek funkcjonowania| Ilo§¢ proceséw
ZaAZ:
2 . wskaznikow 000 yrektor - standardéw — |o wysokim ryzyku| 0
procesami szkoty e
procesowych coroczny wykonalnosci
przeglad
) Rekrutacja wg s
Regulamin [lo$¢ opoznien
.. schematu, )
rekrutacji . w poszczegllnych| 0
. ., checklisty
Rekrutacja uczniow, Komisja . fazach procesu
., 000 . w terminie
uczniow schemat rekrutacyjna —
rocesu Skutecznose |\ s przyietych
Procesy Glowne o . procesu P Zyjq 20
checklista .. uczniéw
rekrutacji
Ocena )
Mapa cyklu .. Ocena ogo6lna
Proces Dyrektor satysfakcji .
. procesu 000 . postrzegania 4
edukacyjny . szkoly z ankiety
edukacyjnego ., szkoty
uczniow
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Jako$é procesu| Srednia ocen po
edukacyjnego klasyfikacji 4
wg WSO koncoworocznej
[lo$¢ uczniow
Rezygnacje rezygnujacych 0
z nauki
. [lo$¢ uczniow
Uczestnictwo srkolv/ilogé
w konkursach Y o, 1/10
muzveznyeh uczestnikow
yezny konkursow
Zakonczenie Regulamin Dvrekt Ocena Ocena
procesu badania jakosci 000 S};fo% of z badania Srednia ocen dobra
edukacyjnego CEA Y jakosci CEA
Zakupy Mapa procesu 000 Sekretatiat Terminowo$¢ | Srednia lic?b.a dni 0
zakupu zaplaty po terminie
Regulami
Wypozyczenie ef}l 2H:nnia Uszkodzenia Liczba
Zycz wyp Z zkodz .
YPozy . ’ 000 Sekretariat | . wypozyczef/liczba) 0
nstrumentu schemat nstrumentow ,
uszkodzen
procesu
Liczba szkolefi | Tlos¢ tkich
Nadzor nad Plan nadzoru Dyrektor lczba szkotell ) Tose ws%y.s ,I,C
- . 000 na jednego szkolen/ilos¢ 172
kompetencjami | pedagogicznego szkoty : o
pracownika pracownikow
Jednolity Prawidlowos¢
1ZecZowy 000 Sekretariat | archiwizacji Tlo$¢ biedow 0
, wykaz akt dokumentow
Nadz6r na Liczba incydento
. . zba i A
dokumentami Polityka Inspektor Ochrona . y,
bezpieczenstwa
Procesy ochrony danych 000 Ochrony danych danveh 0
Wspomagajace osobowych Danych osobowych osobo}\:vych
Doskonalenie
W ramach etapu Liczba procesow
rac po 000 Dyrektor Plan udoskonalonych 2
pracp . szkoty doskonalenia Y
samoocenie w ramach planu
CAF
5 . Sredni Niski
Nadzér ngd Analiza ryzyka Dyrektor Wg schematu re m,a IS. 1,
doskonaleniem 000 szkoly . z poszczegblnych | stopien
analizy ryzyka .
zagrozen ryzyka
Srednia z oceny
Kontrola Dyrektor |Wg regular?unu ogoblnej .
000 szkoly kontroli postrzegania 2
zarzadcza . .
zarzadczej szkoty z ankiet
pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dziatan doskonalacych PSM I st. w Kowalewie Pom.

Z tabeli 5.3. (struktura procesowa) mozemy utworzy¢ karte BSC wprost ze struktury

procesowej. W taki sposob przygotowang karte BSC przedstawia tabela 5.4.

Tabela 5.4. BSC na podstawie struktury procesowej

, . o Poziom Pomiar Propozycja do
Perspektywa Proces Wskaznik Miernik docelowy aktualny dofkozri/aljenia
o Tloé¢ wydatkow Warto$¢ w zlotych
. Realizacja L polskich ponizej
Finansowa . ponizej 2000 zt
budzetu planowanego
zaplanowanego budzetu
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budzetu —
oszczednosci
Proces wypla?y Wyptaty . ,
wynagrodzen wynaerodzeh Ilos¢ przelewow po 0
i platnosci za ynag S terminie
. platnosci w terminie
ustugi/zakupy
Satysfakcja Ocena satysfakcji Ogi?ra :g;);ir;a 4
uczniow z ankiety uczniow postrzegan
Klienta szkoty (z ankiety)
el Ocena satysfakcp Ocena ogol_na
racownikow z ankiety postrzegania 4
P pracownikow szkoly (z ankiety)
Jakos¢ procesu Srednia ocen po
Proces h klasyfikacji
. edukacyjnego wg o . 4
edukacyjny WSO $rodrocznej
i koncoworocznej
Procesow Ilo$¢ ucznidéw z
wewngtrznych Rekrutacja . . . listy o
ucznibw Ilos¢ ucznidw przyjetych/ilosé 0
rezygnacji w ciagu
roku szkolnego
Nadzér nad Pravlvjl_dbwo_s.c logé bleds
dokumentami archiwizacji Tlos¢ btedow 0
dokumentow
Nadzor nad - .
kompetencjami Liczba szkolen na HOZE “llsi%?tklc h 12
(plan nadzoru jednego pracownika Sra:o:vnik(z')s\fz
pedagogicznego) P
Proces
Rozwoju doskonalenia Ilo$¢ procesow do
systemu %z a doskonalenia
: Ilos¢ procesow .
pomiaru, proces udoskonalonveh zrealizowanych 1
doskonalenia Y /ilo$¢ procesow
0 samoocenie zaplanowanych
CAF

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dziatan doskonalacych PSM I st. w Kowalewie Pom.

Zastosowanie Zroéwnowazone] Karty Wynikow, Balanced Scorecard (BSC), w zamysle
autora pracy, powinno by¢ uzupetniane na biezgco w trakcie pojawiajacych si¢ dowodow,
podobnie jak moze mie¢ to miejsce w tabeli dotyczacej CAF 2020, co pozwoli na jeszcze
szybsze przeprowadzenie kolejnej samooceny. Minimalnym podej$ciem jest comiesi¢czne
uzupelnianie danych w perspektywach, ktore majg opracowane mierzalne cele, mogace byc¢
wskaznikiem realizacji strategii w comiesigcznych zestawieniach (na przyktad budzet szkoty).
Czas, a wigc 1 koszt zastosowania tego narzgdzia, nie moze by¢ jednak zbyt wysoki, tak aby
pomiar nie generowat zbytecznych kosztow i nie angazowat nadmiernie czasu pracownikow
koordynujacych wprowadzanie tych danych.

Podobnie jak model CAF 2020, Zrownowazona Karta Wynikéw jest w proponowanym
modelu waznym elementem i nalezy przyblizy¢ jej gtowne zatozenia. Najlepszym sposobem

na zrozumienie istoty BSC jest zaczerpnigcie charakterystyki z opracowan jej tworcow, czyli
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R. S. Kaplana i D. P. Nortona. W swojej publikacji wyzej wymienieni podaja taki opis BSC:
»otrategiczna karta wynikow przektada misje i strategi¢ na cele i mierniki pogrupowane
w czterech réznych perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju.
Karta wynikow to schemat, wspdlny jezyk uzywany do komunikowania misji 1 strategii firmy.
Wykorzystuje ona mierniki, aby objasnia¢ pracownikom, jakie sg czynniki wplywajace na
obecny i przyszly sukces firmy...W odroznieniu od tradycyjnych systemoéw kontroli, karta
wynikow nie wymusza zatem na pracownikach i jednostkach $cistego trzymania si¢ z gory
ustalonego planu. Karta wynikow jest bardziej systemem komunikowania, informowania i
uczenia sig, nie systemem kontroli”*”. Badanie pilotazowe, ktore jest scharakteryzowane w tej
publikacji, jasno wskazato bardzo duze pole do doskonalenia w sferze planowania
strategicznego 1 wprowadzania jej celéw do praktyki szkét. Wykorzystanie BSC w praktyce
organizacji edukacyjnych jest juz stosowane w Polsce na wyzszych uczelniach dla potrzeb
zarzadzania strategicznego. Si¢gajac do publikacji P. Urbanka mozemy dowiedzie¢ sig, ze
uczelnie wyzsze ukazuja ,,wiele przypadkéw adaptacji tego modelu do uwarunkowan
szkolnictwa wyzszego poprzez modyfikacje perspektyw oceny, dostosowujac je do specyfiki
dziatalnoséci uniwersytetow”4!%. Opis zastosowania BSC w sektorze edukacji jako narzedzia
wspierajagcego zarzadzanie jakoS$cia mozna odnalez¢ w artykule D. Karathanosa
i P. Karathanosa*!!. Przedstawili oni BSC w powiazaniu z nagroda jakoéci przyznawang
w ramach The Baldrige National Quality Program. Pierwsze nagrody w ramach tego programu
opracowane dla sektora edukacji w Stanach Zjednoczonych zaprezentowane zostaty
w 2001 roku (Baldrige Education Awards) i objety organizacje z regionéw: Chugach School
District, Pearl River School District oraz University of Wisconsin-Stout.

Dostosowanie czterech perspektyw do specyfiki szkoty moze da¢ poczatek bardziej
holistycznemu, systemowemu spojrzeniu na placowke os$wiatowa ze szczegdlnym

uwzglednieniem dlugoterminowego planowania i sposobow wprowadzenia go w zycie. Jednym

409 R, S. Kaplan, D. P. Norton, op. cit., s. 21 i dalej.

410 p_Urbanek, Zréwnowazona karta wynikéw w procesie zarzqdzania uczelniq publiczng, Dylematy zarzadzania
kosztami i dokonaniami, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 472, Wroctaw, 2017,
s. 460-470.

41 D, Karathanos, P. Karathanos, Applying the Balanced Scorecard to Education, ,Journal of Education for
Business” 2005, s. 222-230.
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z podstawowych miernikow jaki powinien by¢ brany pod uwage wskaznik satysfakcji oraz
wskaznik lojalnosci. Jak wskazuje R. Haffer nie zawsze satysfakcja jest skorelowana z
lojalnoscig. Od 60 do 80% klientéw, ktoérzy zmieniaja swojego dostawce w badaniu
poprzedzajacym odejscie twierdzito, ze sa usatysfakcjonowani*'?. W praktyce zarzadzania
szkola badanie satysfakcji uczniéw 1 rodzicow powinno wejs¢ do kanonu dziatan szkoty
1w przyszto$ci stanowi¢ drogowskaz dzialan zmierzajacych do dyskusji 1 doskonalenia
szkolnictwa artystycznego w Polsce. W tabeli 5.5. przedstawiona zostala charakterystyka oraz

kolejna propozycja adaptacji perspektyw BSC wraz z miernikami na potrzeby szkotly

muzycznej.

Tabela 5.5. Zréwnowazona Karta Wynikow — propozycja dla publicznej szkoty muzycznej

administracyjnych, itp.

planem na ich
ograniczenie

Przyklad
Przyklad cel drozenia d Przyklad
Perspektywa rzy ? et wdrozenia co Wskaznik rzy acowy
strategicznego planu poziom docelowy
operacyjnego
Comiesigczna
. li datké .
Wydatkowanie zgodne anaiza wyca (.)W , 100% wykonania
. w perspektywie Suma wydatkow .
z planem budzetowym . budzetu
wykonania rocznego
planu budzetowego
Liczba projektow,
Udziat w programach, Kwartalne zebrania w ktorych szkota
konkursach, europejskich, zespohu dotyczace aplikowata
krajowych, regionalnych nowych programow o dofinansowanie/liczba 1 projekt rocznie
finansujacych edukacje finansujacych projektow, w ktorych
i kulture edukacje i kulture szkota otrzymata
dofinansowanie
Comiesigczne
Finansowa analizy prowadzenia
X .
Terminowe i prawidiowe do u.m entaf:_]l Liczba ptatnosci L.
. , zZwiazanej 100% ptatnosci
prowadzenie procesow N regulowanych .
z wynagrodzeniami, g terminowych
finansowych . w terminie
kosztami
utrzymania lokali i
innymi
98% wydatkow
. Ograniczenie kosztow wzgledem
L. i Coroczna analiza .. ,
Obnizenie kosztow . eksploatacji budynkow, zaktadanego
. ) kosztow wraz , ., .
utrzymania budynkow, kosztow materiatow budzetu rocznego

eksploatacyjnych,
biurowych itp.

(0szczgdnosé na
poziomie 2%
rocznie)

412 R. Haffer Systemy zarzqdzamia jakosciq w budowaniu

Wydawnictwo UMK, Torun 2003, s. 120.

przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw,
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Rosnaca satysfakcja
klientow wewngtrznych
(pracownicy szkoty)

Wskaznik zadowolenia,
ponizej ktérego

. Wdrozenie . .
i zewnetrznych . wdrazana jest procedura
.. . corocznego badania R ..
(uczniowie, rodzice, g dodatkowej obserwacji Wzrost 0 5%
organ prowadzacy . J pracy nauczyciela oraz rocznie
. pracownikow,
i nadzoru . ., dodatkowego
. uczniow i rodzicow .
pedagogicznego, wynagradzania
kontrahenci nauczycieli
Klienta wspotpracujacy ze szkota)
Wskaznik rezygnacji
Lojalnos¢ Ograniczenie liczby uczniéow 0 rezygnacji
klientow/uczniow rezygnacji z nauki u poszczegolnych w skali roku
nauczycieli
W 7 .
Zmozone prace 4 o Rekrutacja na
. . podczas procesu Zwicgkszenie liczby ..
Zwigkszenie liczby .. ., poziomie
. rekrutacji oraz uczniow .. ,
uczniow szkoty .. minimum 30 os6b
promocji wizerunku .
rocznie
szkoty
Analiza wynikow
nauczania, udziatu
w konkursach
i przestuchaniach Analiza
Wozrost $redniej ocen klasyfikacji
Monitorowania podczas egzaminow srodrocznej
procesow i przestuchan/badania i koncoworocznej
edukacyjnych CEA oraz badania
z perspektywy jakosci CEA
Doskonalenie procesow realizacji podstawy
edukacyjnych programowe;j
Przeprowadzenie
nadzoru
pedagogicznego wg Sprawozdania z
) wytycznych nadzoru 2 sprawozdania
Procesow . . .
MKiDN pedagogicznego oraz rocznie
wewngtrznych . .
kontroli zarzadczej
Przeprowadzenie
kontroli zarzadczej
Tworzenie Liczba tworzonych
worz
. . kierunkéw lub uczniow Jedna nowa
mnowacjt rzyjetych na zajgcia specjalno$é/zajecia
Kreowanie wartosci pedagogicznych P z?qu .. .Jq pec) e
L . otwierane z inicjatywy dodatkowe
przyciagajacych nowych i nowych form o
., . nauczycieli lub wprowadzane
uczniéw edukacyjnych . ..
w wyniku potrzeb minimum raz na
w ramach . .
istnicjacego systemu ujawnionych podczas 3 lata
J4CeE0 Y badania satysfakcji
U hnieni Szkoleni k . i . X
. powszgc n'1 eme zotema z za. resu Liczba nauczycieli Liczba szkolen,
i zdobywanie wiedzy na zarzadzania . .
L bioracych udziat samooceny,
temat nowoczesnych jakoscia, L
. w pracach zespotu ds. dziatan
metod zarzadzania samoocena, . ..
L . zarzadzania jako$cia usprawniajacych
jakoscia certyfikacja systemu
Coroczna analiza Procesy inwestyeyine
potrzeb kadrowych Y tyey) Zwigkszenie bazy
Okreslenie potrzeb i materialnych . . instrumentow
. ; Liczba zakupionych . .,
. materialnych i kadrowych zglaszanych przez . , i akcesoriow lub
Rozwoju . . T instrumentow .
niezbg¢dnych do rozwoju pracownikow oraz . ., wymiana
. 1 akcesoriow
szkotly na podstawie przestarzatych.
.. muzycznych, ..
obserwacji kadry . . Minimum 5%
. . biurowych, itp.
kierowniczej
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Poznanie nowoczesnych
form edukacji muzycznej,
zarzadzania,
wykorzystania narzedzi
multimedialnych
w procesach edukacji

Coroczna analiza
potrzeb
pracownikow
zwigzanych
Z nowymi
technologiami,
formami edukacji
szkolnej 1 innymi
zwigkszajacymi

Liczba pracownikéw
bioracych udziat
w szkoleniach, liczba
pracownikoéw bioracych
udzial w tworzeniu
nowych inicjatyw
kulturalnych

Wzrost liczby
szkolen, w ktorych
uczestnicza
pracownicy,

o | szkolenie
rocznie

i it i kwalifikacj . .
1 Wyehowatiia ikv(;,?n;::t:;ge i edukacyjnych
pracownikow
dziataniami
Liczba pracownikéw
bioraca udziat . .
o Zaangazowanie
w analizie, liczba .
Comiesi i h w perspektywie
Biezaca analiza aktow D przeana tzowatiye 3 lat 100%

. analiza aktow projektow aktow .
prawnych (oraz ich cawnveh cawnveh nauczycieli
projektow) dotyczacych o .y . . 1 v W comiesigczng
oéwiat aktualizacji, i ewentualnych analize akto

W . . . z \
v projektow wnioskow zwigzanych rZ a
S W
z konsultacjami , p
oswiatowego

spotecznymi projektow
aktow prawnych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie dziatan doskonalacych PSM I st. w Kowalewie Pom.

Wdrozenie planu strategicznego wykorzystujacego BSC wraz z doprecyzowaniem ram
czasowych, miernikow, ktore okresla, w jakim stopniu dany cel zostal osiagniety, pozwoli na
jasne wskazanie wszystkim interesariuszom, czy planowanie strategiczne jest w danej szkole
elementem praktyki zarzadzania, czy tylko pozostaje dokumentem w archiwach organu
prowadzacego. Korzystnym moze by¢ karta BSC przygotowana w wersji elektronicznej
w chmurze (np. arkusz kalkulacyjny Google) w powyzsze] skomasowanej formie lub
podzielona na osobne karty wydzielajace perspektywy. Osobne karty dla kazdej z perspektyw
umozliwiajg udostgpnianie poszczegdlnych kart tylko osobom, ktére konkretnie zajmujg si¢
danymi dziataniami, np. perspektywa finansowa niekoniecznie musi by¢ udostgpniana
nauczycielom, ktorzy nie maja dostepu do dokumentow ksiggowych i nie wnosza w tym
pomiarze nic szczegdlnego. Mozna oczywiscie podejmowac polemike czy taki podziat jest
stuszny. Szerszy dostep daje wiekszg transparentno$¢ w organizacji, ale mozna to uzyskac
w poOzniejszym czasie, publikujac wyniki w danych perspektywach w wersji skomasowane;.

Powyzsze przyktady karty BSC sa rowniez dobrym punktem wyjscia do procesu analizy
ryzyka, ktora jest wymagana w takich dziataniach jako okresowe przeglady systemu
bezpieczenstwa danych osobowych, czy tez podczas kontroli zarzadczej. W tabeli 5.6.
przedstawiony jest przyktad bezposrednio powigzany z zagrozeniami zaburzen procesow

monitorowanych na co dzien w karcie BSC.

str. 253



Tabela 5.6. Analiza ryzyka

Spodziewane
ryzyko
(od 1 do5,
gdzie 1 to Propozycja dzialan
Persll;gl;tywa Proces Wskaznik Miernik bardzo niskie ograniczajacych
ryzyko, a 5 to ryzyko
bardzo
wysokie
ryzyko)
Przed zakupem
sprawdzi¢ stan
Ilo$¢ wydatkow Wartos¢ realizacji budzetu
. onizej w ztotych w danym
Realizacja P . . Y L “
. zaplanowanego polskich ponizej | paragrafie
budzetu . .
budzetu — planowanego w narzedziu
oszczednosci budzetu w chmurze lub po
analizie
z ksiggowoscia
. Wprowadzié¢
Finansowa . . . ..
ksigzke ewidencji
przekazania faktur
i dokumentow do
Proces wyptaty Wyplaty dziatu
wynagrodzen wynagrodzen, Ilo$¢ przelewow . L
. L L . 2 ksiggowosci
i platnosci za platnosci po terminie . )
. .. z terminami
ushugi/zakupy W terminie . .,
i podpisami 0s6b
odpowiedzialnych
za przeptyw
dokumentacji.
Poprawié¢ warunki
Ocena Ocena ogolna pracy i oferte
Satysfakcja satysfakcji postrzegania ) szkolen,
uczniow z ankiety szkoty mozliwos$ci
uczniow (z ankiety) rozwoju, systemu
Klienta motywacyjnego
Poprawi¢ warunki
Ocena Ocena ogodlna P .
. .. . w klasach i oferte
Satysfakcja satysfakcji postrzegania ) gaied
pracownikow z ankiety szkoty Je
N . dodatkowych,
pracownikow (z ankiety) .
wycieczek
Srednia ocen po
Jako$¢ procesu p
Proces . klasyfikacji
edukacyjn edukacyjnego $rodrocznej :
ymny wg WSO e o
i koncoworoczne;j
5 . . Dzialania
Procesow [lo$¢ uczniow f .
wewngtrznych z listy formacyjne
Rekrutacja rzyjetych/ilos¢ dotyczgce
., ) Ilo$¢ uczniow PrzyJety . 3 warunkow
uczniow rezygnacji .
i nauczania, kursy
w ciggu roku .
szkolnego przyg ,Ja‘
kandydatow,
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obserwacje lekcji
— dbatos¢
0 wysoka jakos¢
obshugi
klienta/ucznia

Nadzoér nad
dokumentami

Prawidlowo$é
archiwizacji
dokumentow

Ilo$¢ btedow

Podwojna
kontrola przez
dwoéch
pracownikow nad
przy
wprowadzaniu,
ewidencjonowaniu
dokumentacji

Rozwoju

Nadzér nad
kompetencjami
(plan nadzoru
pedagogicznego)

Liczba szkolen
na jednego
pracownika

Ilo$¢ wszystkich
szkolen/ilos¢
pracownikow

Dziatania
informacyjne,
promujace
szkolenia CEA,
oferta szkolen
wewnetrznych,
dodatki
motywacyjne dla
0sob dzielacych
si¢ wiedza po
szkoleniach
w ramach zajec
otwartych

Proces
doskonalenia
systemu
pomiaru, proces
doskonalenia
0 samoocenie
CAF

[lo$¢ procesow
udoskonalonych

Tlo$¢ procesow
do doskonalenia
zrealizowanych
/ilo$¢ procesOw
zaplanowanych

Nadzor nad
ciggloscia
wprowadzania
danych do
systemu pomiaru
(BSC lub
bezposrednio
w tabele Struktury
Procesow)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie dziatan doskonalacych PSM I st. w Kowalewie Pom.

Wspomniana powyzej kontrola zarzadcza to tak naprawde mozliwo$¢ ujecia procesu

samooceny wedlug proponowanego modelu wraz powyzszym przykladem analizy ryzyka.

Taka forma wyczerpuje z nawigzka wymagania dotyczace sprawozdawczosci dotyczacej

kontroli zarzadcze;j.

Kwestionariusze satysfakcji jako jedne z najwazniejszych narzedzi systemu pomiaru

w szkole, w zatozeniu powinny by¢ opracowane w taki sposéb, aby mozna bylo je

wykorzystywac przez wiele lat a dane gromadzone na ich podstawie porownywac i umozliwiac¢

wieloletnig analiz¢. Jednak jak kazde dzialanie, proces ten moze podlega¢ okresowej ocenie
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iumozliwia¢ wprowadzenie udoskonalen. Z praktyki wynika, ze jest to jedno
z najtrudniejszych wyzwan, poniewaz co roku zaséb wiedzy, potrzeb badanych podmiotow si¢
zwigksza, wigc pokusa wprowadzania corocznych zmian w kwestionariuszach jest silna
1 wymaga rozwagi przy ich ewentualnych zmianach. Przyktadowy kwestionariusz, jakim
postugiwat si¢ autor w badaniu satysfakcji uczniéw, stanowi zatgcznik nr 5.

Wszystkie kwestionariusze stosowane przez autora (dla rodzicéw, pracownikow, uczniow)
sa wersjami elektronicznymi wykorzystujacymi Google Forms, ktoére umozliwiaja
natychmiastowg analize¢ danych i ich graficzne przedstawienie. Wypetienie kwestionariuszy
przez uczniow moze odby¢ si¢ w domu lub po jednej z lekcji zaje¢ teoretycznych, na sprzecie
dostepnym w pracowniach komputerowych lub na wlasnych urzadzeniach, na ktoérych
uczniowie majg dostep do wiadomosci na dzienniku elektronicznym, gdzie wysylane sa
ankiety. Najmlodsi uczniowie moga mie¢ przygotowane kwestionariusze ankiet ze
zmodyfikowang skalg odpowiedzi, tj. obok odpowiedzi ,,Zdecydowanie tak”™, itd. umieszczone
s piktogramy, emotikony. Przyktadowe linki do kwestionariuszy ankiet:

- kwestionariusz dla uczniéw — https://forms.gle/4AjprvxhSAfGFZg28
- kwestionariusz dla rodzicow — https://forms.gle/1sg6QegCSopBNAi26
- kwestionariusz dla pracownikéw — https://forms.gle/9rUL4CylaExGUyUA6

Calosciowe ujecie procesow w szkole moze przybra¢ forme¢ Ksiegi Systemu Zarzqdzania
Jakoscig przygotowane] wedlug poczatkowego wzoru przedstawionego przez autora
w ponizszym zatgczniku online. Wielko$¢ dokumentu, ktory jest sukcesywnie rozbudowywany
(badZz zmniejszany), moze by¢ za duzy na ramy tej pracy, wigc autor udostepnit przyklad ksiggi
wraz ze wzorami dokumentéw, harmonogramem, opisanymi procesami, itp., ktéry moze by¢
przez innych uzytkownikéw dowolnie modyfikowany i dostosowywany pod indywidualne
preferencje kadry zarzadzajacej szkoty:
https://drive.google.com/file/d/1 pL70PJIBCXWhriADekGjgt5TeyysiP_X/view?usp=sharing

Wydzielanie poszczegodlnych procesow lub budowanie jednego dokumentu z odno$nikami,
zatgcznikami to juz kwestia wyboru. Autor preferuje skonsolidowane systemy dokumentow
(ograniczonych do minimum wymaganego dla realizacji celu) z bezposrednimi odno$nikami,
wzorami do wypelnienia i takie tez proponuje innym uzytkownikom. W celu przejrzystego
gromadzenia danych i przedstawiania ich w sposob graficzny, warto wykorzysta¢ opisywane
w pracy karty kontrolne, arkusze analityczne, diagramy Pareto, itd. Przykladem takiego
prostego wykorzystania arkusza analitycznego jest rysunek 5.4. przedstawiajacy zestawienie
ilo$ci uczniow przyjetych, ilosci rezygnacji, ilosci ogolnej uczniéw. Z takich prostych kart

kontrolnych, arkuszy, diagraméw dane mogg by¢ wykorzystywane na potrzeby analizy ryzyka,
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kontroli zarzadczej czy samooceny w celu doskonalenia systemu pomiaru wynikow

dziatalnosci szkoty muzyczne;.

Rysunek 5.4. Karta kontrolna — ilo$¢ uczniow

[lo$¢ uczniow
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Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie dziatan doskonalacych PSM I st. w Kowalewie Pom.

Wersje edytowalne wszystkich opisywanych narzedzi wiacznie z ksigga jakosci moga by¢
udostgpnione przez autora zainteresowanym osobom kadry kierowniczej szkolnictwa

artystycznego.
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5.3. Procedura wdrazania systemu pomiaru wynikow dzialalnosci w

publicznych szkolach muzycznych

Procedura jako okreslone reguly postgpowania w jakiej$ sprawie zwykle o charakterze
urzedowym lub prawnym, ma w niniejszej pracy mniejsza range niz urzedowa lub prawna*'3,
ale stanowi zespdt kolejnych krokow postepowania, jakie zdaniem autora mogg by¢
prowadzone w celu wdrozenia systemu pomiaru wynikow dziatalnosci w publicznych szkotach
muzycznych. W rozdziale oméwiona zostanie procedura wdrozenia ramowego model systemu
pomiaru wynikow dziatalnosci. Jednym z jego kluczowych elementow sg etapy ksztattowania
systemu pomiaru:

- samoocena oparta na modelu CAF 2020,

- plan doskonalenia na podstawie samooceny,

- przygotowanie lub uaktualnienie regulaminu, schematu organizacyjnego, misji szkoty
na podstawie koncepcji pracy szkoty i prac zespotu,

- przygotowanie mapy procesOw oraz struktury procesowej wraz ze wskaznikami,

- adaptacja celow z misji, struktury procesow do BSC oraz analizy ryzyka,

- polityka Jakosci, Kontrola Zarzadcza na podstawie samooceny i analizy ryzyka.

- opcjonalne, sukcesywne wprowadzania innych narzedzi takich jak SWOT, diagram
Pareto, itp.,

- Ksigga Systemu Zarzadzania Jakoscig zawierajaca szczegdtowe opisy procesOw wraz
ze wzorami dokumentow.

Procedura wdrozenia systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci proponowana przez autora i
dostosowana do szkot muzycznych, powinna by¢ zainicjowana samooceng wedtug modelu
CAF, dostosowang do specyfiki szkoty muzycznej. Model ten ma dobre podstawy do
zapoczatkowania drogi zarzadzania przez jako$¢ w tego typu organizacji. Dziatania zwigzane
z samooceng nalezy rozpocza¢ od, wydawaloby si¢ banalnego dziatania, czyli powolania

zespotu ds. zarzadzania jakoscig. Zdaniem autora grupa ta nie powinna przekraczac pigciu 0sob,

43 Procedura, Stownik  Jezyka Polskiego PWM  wersja  online, dostep: 4.11.2022 .

[https:/sjp.pwn.pl/slowniki/procedura.html]
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gdyz w wigkszych zespotach z reguty pojawiajg si¢ problemy z komunikacja, ustaleniem
kompromiséw, itp. Jednak ta prosta czynno$¢ w niektorych organizacjach moze przybraé
posta¢é wrecz niemozliwa do zrealizowania. Dzieje si¢ tak najcze$ciej w skostniatych
podmiotach, w ktorych wigkszo$¢ pracownikow zle przyjmuje propozycje zmian i reaguje na
takie zmiany negatywnie. Zarzadzanie zmiang w takich warunkach wymaga bardzo dobrego
przygotowania pod wzgledem komunikacji, programéw motywacyjnych 1 dziatan
uswiadamiajacych potrzebe zmian. W szkotach, gdzie kadr¢ stanowig mtodsi pracownicy,
tatwiej o dziatania wykraczajace poza standardowg aktywnos$¢ i nalezy takg ,,mtodziencza
ciekawos¢” 1 energie wykorzysta¢. Przygotowanie zespotu moze zaja¢ nawet rok, podczas
ktérego grupa zapoznaje si¢ z modelem, terminologia oraz zapoznaje si¢ z potencjalnymi
korzy$ciami dla uczniéw, pracownikéw ptynacymi z tego dzialania. Zespot sktadajacy si¢ z
pigciu os6b powinien reprezentowac mozliwie najszersze spektrum pracownikéw. Moze to by¢
np. trzech nauczycieli, pracownik sekretariatu, pracownik dziatu kadr lub ksiggowosci. Sposrod
pigciu 0sob wybiera si¢ koordynatora, ktory bedzie odpowiedzialny za rozpowszechnienie
informacji w zespole (jak i w calej szkole), koordynacje i monitorowanie realizacji
harmonogramu prac oraz przedstawienie sprawozdania z planem dziatah doskonalacych. Rola
koordynatora nie jest fatwa i wymaga duzych nakladéw pracy oraz czasu. Wskazane sa u
takiego pracownika duze predyspozycje jako lidera i1 tatwos¢ w komunikacji z innymi
pracownikami. Pomimo ograniczen finansowych, z jakimi borykaja si¢ szkoty, autor
rekomenduje, aby dla cztonkéw zespolu oraz koordynatora zapewni¢ chocby minimalng
gratyfikacje¢ finansowa lub nagrod¢ w postaci atrakcyjnego wyjazdu szkoleniowego, tak aby
dodatkowo zmotywowac zespot.

Pierwsze trzy etapy przedstawione w modelu nalezy traktowa¢ dos¢ swobodnie
w znaczeniu kolejnosci dziatan, w zaleznosci od stopnia zaawansowania obecnego systemu
zarzadzania, jaki wystepuje w szkole. Jesli w szkole istnieje juz misja, polityka jakosci, schemat
organizacyjny, nalezy to uwzgledni¢ w samoocenie szkoly. Zespot na pierwszym spotkaniu
moze poddac analizie koncepcje pracy szkoty, regulamin organizacyjny, zapoznac si¢ z krotka
ulotkg informacyjng na temat modelu CAF i przeanalizowa¢ lub wstepnie opracowaé zrgby
misji szkoty, jesli jej nie ma. Analiza koncepcji pracy szkoly wraz z omoéwieniem gtownych
procesow, jakie maja miejsce w szkole i uzupehieniu ich o procesy pomocnicze (choc¢by czesci
z nich), moze okaza¢ si¢ bardzo pomocna w dalszych etapach pracy, gdzie cele szczegotowe
beda mozliwe do opomiarowania, a wskazniki odzwierciedlajgce to, czy misja szkoty, czyli jej
cele strategiczne, jest realizowana. Jesli te dokumenty nie zostaty w szkole opracowane, nalezy

poczeka¢ z ich budowa do wynikow pierwszej samooceny. Pomoze ona w sprecyzowaniu
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regulaminu, schematu organizacyjnego, celéw misji i polityki jakosci od razu w odniesieniu do
kluczowych wskaznikdéw 1 miar procesow.

Procedura samooceny, jaka zostala przedstawiona w pracy przy okazji omowienia
proponowanych narzedzi, tj. przy modelu CAF 2020, powinna sktada¢ si¢ z krokow

przedstawionych w tabeli 5.7.

Tabela 5.7. Procedura samooceny

Krok 1 Organizacja i planowanie procesu samooceny
Krok 2 Upowszechnienie informacji o procesie samooceny
Krok 3 Utworzenie grupy samooceny i wybranie koordynatora
Krok 4 Organizacja szkolenia

Krok § Przeprowadzenie samoocen

Krok 6 Sporzadzenie sprawozdania z wynikdw samooceny.
Krok 7 Sporzadzenie projektu planu doskonalenia
Krok 8 Upowszechnienie informacji o planie doskonalenia
Krok 9 Realizacja planu doskonalenia

Krok 10 Planowanie nastgpnej samooceny CAF

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie modelu CAF2020.

Przykladowy terminarz samooceny zawiera tabela 5.8. Zaproponowane w tabeli terminy
moga by¢ mniej rozciggnigte w czasie, co jest nawet wskazane, aby utrzyma¢ motywacje do
dzialania 1 energi¢ jaka wyzwala si¢ na poczatku nowych projektow. Zdaniem autora rola
dyrektora jest w tym procesie kluczowa i1 dlatego w ponizszym terminarzu wskazuje go jako
osob¢ odpowiedzialng w tak licznej grupie dziatan. Mozna oczywiscie t¢ odpowiedzialno$¢
przekaza¢ w ramach delegowania uprawien na pracownikOw nizszego szczebla, lecz okazanie
zainteresowania, mocne zaangazowanie dyrektora szczegdlnie podczas pierwszej samooceny,

jest waznym czynnikiem wspierajacym zastosowanie CAF 2020.

Tabela 5.8. Przykladowy terminarz samooceny dziatalnosci szkoty (zalecany okres dwoch lat)

Dzialanie Data realizacji dzialania Osoba odpowiedzialna

Krok 1: O izacja 1 pl i . .

re rgatiizacia 1 planowanie Czerwiec poprzedzajacy 1 rok szkolny Dyrektor
procesu samooceny

Krok 2: U hnienie inf ji .

ro pows%ec nienie Tiormacyt Od wrzesnia 1 roku Dyrektor
0 procesie samooceny

Krok 3: Ut i .

ro worzenie grupy Od wrzesnia 1 roku Dyrektor

samooceny i wybranie koordynatora

Wrzesien 1 roku — szkolenie wstepne
Krok 4: Organizacja szkolenia Czerwiec 1 roku — szkolenie wlasciwe Dyrektor
poprzedzajace bezposrednio samoocene

Krok 5: Przeprowadzenie
samooceny ze szczegélnym
uwzglednieniem pomiaru wynikéw
dzialalnosci, wynikow, a wigc

Czerwiec 1 roku Koordynator
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kluczowych zagadnien modelu CAF
okreslajacych kryteria Potencjatu i
Wynikow
Krok 6: Sporzadzenie sprawozdania
z wynikow samooceny

Czerwiec 1 roku Koordynator

Krok 7: i jektu pl K t
rok 7: Sporzadzenie PI‘O_]e u planu Crerwiee 1 roku oordynator
doskonalenia Dyrektor

Krok 8: Upowszechnienie informacji ., Koordynator
. . Sierpien 1 roku
o planie doskonalenia Dyrektor
Krok 9: Realizacja planu
doskonalenia, w tym m.in.
zaprojektowanie spdjnego systemu
pomiaru wynikow dziatalnosci oraz 2 rok szkolny Dyrektor
narzg¢dzi wspierajacych takich jak
BSC i innych narzedzi jako czgsci

spdjnego systemu

Krok 10: Planowanie nast¢pnej

samooceny CAF Czerwiec 2 roku szkolnego Dyrektor

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie modelu CAF2020.

Autor proponuje zastosowaé podczas samooceny prosta tabele z wyszczegdlnionymi
podkryteriami, miejscem na wpisywanie dowoddéw, oceng, mocne strony oraz obszary do
doskonalenia w kazdym z opracowywanych kryteriéw w celu wspdlnej pracy przy samoocenie
modelu CAF, co jest przedstawione w pracy w proponowanych narzedziach. Wersja
elektroniczna w programie Excel lub w chmurze (np. arkusze kalkulacyjne Google) moze
znaczaco przyspieszy¢ prace zespotu oceniajgcego. Niezwykle waznym jest przygotowanie
zespotu poprzez zaznajomienie go podczas szkolenia 1 pracy wilasnej z terminologiag modelu
(baza podrecznikdw, dokumentdéw, informatoréw w wersji elektronicznej dostgpnej w chmurze
dla cztonkéw zespolu oraz cze$¢ z nich wydrukowana dostgpna np. w pokoju nauczycielskim),
systemem oceny klasycznej (lub dostrojonej w zaawansowanej formie) i przede wszystkim ze
specyfikg przyporzadkowywania dowodoéw do kryteriow. Gromadzenie dowodow poprzez
krotkie opisy w tabeli mozna rozpoczaé¢ z duzym wyprzedzeniem, tak aby praca calego zespotu
polegajaca na wspolnym ustaleniu ocen dla podkryteriow nie zajmowata zbyt duzo czasu.
Mozliwosci pracy zdalnej sg juz szeroko wykorzystywane, lecz nalezy zwroci¢ szczegdlng
uwage na nieoceniong warto$¢ 1 przyspieszenie, jakie ma miejsce bezposrednio podczas
spotkan ,,na zywo”, gdzie roznorodne opinie moga $cierac si¢ podczas rozmow. Samoocena
organizacji z duzg doza prawdopodobiefistwa w realiach polskich szkot to obnazenie niskiego
lub $redniego poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jako$cia, co najczesciej przejawia sie
szczatkowym opomiarowaniem procesOW 1 zwigzang z nimi analiza wynikdw pomiarow,

majacych uwzgledni¢ zaktadane poziomy docelowe. Nawet przytlaczajace pierwsze wnioski,
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jakie moga nasung¢ si¢ podczas samooceny, dla madrego zespotu stanowi¢ beda powod do
refleksji i1 zaprojektowania planu doskonalenia, ktory w ciggu dluzszego czasu stanie si¢
zroédtem zadowolenia. Kluczowe wyniki beda z czasem wskazywaé najprawdopodobniej trend
wznoszacy, jasno dajagc do zrozumienia, ze najwazniejszy element uktadanki, czyli
zadowolenie klientow, jest w centrum optyki dziatan szkoly i przynosi wymierne korzysci.
Realizacja planu doskonalenia to jeszcze trudniejsze wyzwanie dla zespotu, ktéry dopiero co
zdazyl przyswoi¢ podstawy modelu, a juz w nastepnym dziataniu stoi przed nim opracowanie
1 opomiarowanie procesOw, przygotowanie opcjonalnej karty BSC, analizy ryzyka, itp. Nie sa
to dzialania proste dla kadry pedagogicznej lub administracyjnej, majacej stosunkowo rzadko
kontakt ze wspodtczesnymi narzgdziami zarzadzania organizacjami. Proponowane w pracy
liczne narzgdzia, wzory procesdw, ich mapy, wzory ankiet, itp. moga stanowi¢ duze utatwienie
dla kadry kierowniczej. Wystarczy je uaktualni¢ na potrzeby wiasnej szkoty, zastosowac i w
pozniejszym czasie zrewidowal, czy zmiany sprawdzaja si¢ i dajg wymierne korzysci w
praktyce zastosowania systemu pomiaru. Nalezy pamigta¢, ze system pomiaru to tworzywo
elastyczne, ktére ma stuzy¢ poprawie dzialalnosci szkoty, a nie istnie¢ dla samej idei jego
wprowadzenia. Gdy jego elementy s3 zbedne, nalezy je eliminowaé zgodnie z zasada
efektywnego 1 korzystnego dziatania.

Minimum, jakie proponuje autor w modelu, to schemat organizacyjny (jako graficzny
elementu regulaminu organizacyjnego), misja, polityka jakos$ci, mapa procesow, struktura
procesdow wraz ze wskaznikami, schematy procesoOw glownych oraz na ich podstawie
opracowana Zrownowazona Karta Wynikow (BSC). Na podstawie samooceny nalezy
przygotowac analize ryzyka oraz sprawozdanie z kontroli zarzadczej. Te dwa ostatnie narzedzia
zarzadzania sg w wielu punktach tozsame z kryteriami modelu CAF 1 nalezy je opracowywac,
korzystajac z tych samych wynikéw gromadzonych w szkole.

Proponowany model uwzglednia sukcesywne wprowadzanie innych narzedzi takich jak
SWOT, diagram Pareto, arkusze analityczne, histogramy, diagram Ishikawy, itp. Jest to jednak
propozycja dla organizacji, ktoére przeszlty juz etap wstepny, obejmujacy samooceng,
mapowanie procesow, itd. Te dodatkowe narzedzia moga wzbogaci¢ i urozmaici¢ wachlarz
stosowanych metod w celu doskonalenia systemu pomiaru w szkole. Nie nalezy popadaé
w skrajnosci, ukazujace zastosowanie wielu narzedzi zarzadzania mierzacych lub raczej
ilustrujacych poziom realizacji podobnych lub tych samych procesow. Czasami praktyka
dotyczaca ilosci narzedzi moze brutalnie udowodni¢ potoczng madros¢ ,,mniej znaczy wigcej”.

Najbardziej zaawansowana posta¢ modelu w praktyce szkoly moze zawiera¢ Ksigge

Jakosci, w ktorej opisane s3 wszystkie procesy wraz ze wzorami dokumentéw. Moze ona
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zawiera¢ wszystkie wyzej wymienione elementy modelu. Jej szczegdtowe opracowanie moze
zaja¢ nawet kilka lat, majac na uwadze korekty, uaktualnienia zwigzane z doskonaleniem
systemu, jak i zmianami w prawie oswiatowym, wymuszajagcym czeste korekty rowniez
w procesach zarzadzania szkotg. Moze przybra¢ posta¢c dokumentu w chmurze, osobnej
aplikacji, badz czgsci szerszych programoéw takich jak dziennik elektroniczny czy System
Informacji Oswiatowej,

Przedostatni etap to promowanie dobrych praktyk zarzadczych wsrod lokalnej
spolecznosci szkolnej, co stanowi czg$¢ ksztattowania wizerunku szkoty. Organy prowadzace
majac do dyspozycji poswiadczenie zastosowania jakosci wedtug modelu CAF oraz istniejacy
system pomiaru wynikéw dziatalnosci w szkole, ktory sprawdza si¢ w praktyce, sa3 w stanie
promowa¢ takie projakosciowe dzialania, realizujgc tym samym wymagania stawiane im
w konteks$cie kontroli zarzadczej na poziomie urzedu, jak i podleglych mu jednostek.

Ostatni etap procedury wdrazania modelu ma charakter krajowy lub miedzynarodowy
(majac na wzgledzie upublicznianie dobrych praktyk wsrod uzytkownikoéw CAF, jak i krajowe
oraz mi¢dzynarodowe nagrody jakosci) i jest elementem opcjonalnym, lecz zdaniem autora ma
duzy potencjat rozwoju. Ich immanentng czg¢$cia jest chg¢ zaangazowania si¢ w budowanie
takiego systemu przez interesariuszy poziomu centralnego. Wspotpraca MKiDN, NIST
1 budowanie modelu CAF jako integralnej czgsci kontroli zarzadczej szkot muzycznych,
w polaczeniu z dziataniami promujgcymi dobre praktyki w zarzadzaniu przez jakos¢, to
zdaniem autora przyszio$¢, lecz warta rozwazenia, szczegolnie ze wzgledu na juz istniejacy
potencjat w strukturach NIST i mozliwosci potaczenia pos§wiadczenia zastosowania modelu

CAF z wymogami programow ministerialnych.

5.4. Wewnatrzorganizacyjne stymulatory systemu pomiaru wynikow

dzialalnosci w publicznych szkolach muzycznych

Opisujac wewnatrzorganizacyjne stymulatory systemu pomiaru wynikow dziatalnosci w
publicznych szkotach muzycznych warto odnie$¢ si¢ krotko do tematu dojrzatosci systemu
organizacji badz doskonato$ci organizacyjnej oraz ich poziomow, poniewaz w perspektywie
doskonalenia procesOw zarzadzania takie pojecia nalezy bra¢ pod uwage. Kluczowe
zastosowanie moze tu mie¢ okreslenie, czym jest doskonatos$¢ organizacyjna, jakie poziomy
dojrzatosci organizacyjnej mozna wyrdznic, okreslenie stopnia, na ktorym znajduje si¢ obecnie
szkota, a takze do jakiego poziomu moze dazy¢ w kolejnych krokach doskonalenia. Pojecie

doskonatosci organizacyjnej (ang. organizational excellence) pojawito si¢ w latach 80. XX
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wieku za sprawag T. Petersa i R. H. Watermana stajac si¢ podstawg do wielu kolejnych
koncepcji w teorii zarzadzania, ktore uwypuklaly nastepne etapy ewolucji doskonatosci
biznesowej takie jak: migkkie zasoby organizacji, zmiana, uczenie si¢, zintegrowany rozwoj,
budowanie jakos$ci w ramach 4P, maksymalizowanie wartosci dla interesariuszy, modele
doskonatosci biznesowej, dojrzato$¢ systemu zarzadzania. Ten ostatni etap, czyli dojrzatos¢
systemu zarzadzania, moze by¢ okreslony wedtug pigciostopniowego modelu dajacego okazje
do umiejscowienia poziomu zaawansowania organizacyjnego podmiotu, a nast¢pnie okreslenia
sciezki do doskonalenia. Poziomy dojrzatosci systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore z

powodzeniem mozna aplikowa¢ w organizacjach publicznych, przedstawia tabela 5.9.

Tabela 5.9. Poziomy dojrzatosci systemu zarzadzania przedsigbiorstwem

1. Poziom poczatkowy Procesy biznesowe charakteryzowane sg sporadycznie i czgsto chaotycznie

2. Podejscie podstawowe Zostala ustanowiona podstawowa kontrola realizacji procesow w celu

— powtarzalnos¢ zarzadzania ich wynikami, a takze dyscyplina procesowa w celu uzyskania
procesow powtarzalno$ci wezesniejszych wynikow

. Procesy biznesowe sg dobrze zdefiniowane, zrozumiane i zintegrowane
3. Zdefiniowane . . . , . .
w jeden model systemowy odzwierciedlajacy sposob funkcjonowania,

dejsci t : o .
POCE]SEIS Systemowe a wiec taczacy model przedsigbiorstwa i mapy procesow

Procesy sg dobrze zintegrowane w obrgbie calej organizacji, przy

4. Zarzadzanie ciagtym jednoczesnym rozumieniu zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych migdzy
doskonaleniem wynikami uzyskiwanymi w procesach, dostarczang wartoscia i satysfakcja
klienta

Ustanowiona zostala dobrze zaprojektowana metodyka zarzadzania

5. Najlepszy w swojej doskonaleniem procesow, a przedsigbiorstwo zoptymalizowalo swoja

Klasie strukture organizacyjna, kulture i systemy wokol nieustajacych zmian.

Przedsigbiorstwo wdrozyto skuteczny system zarzadzania generujacy
stabilng poprawe wynikow

Zrodto: R. Haffer Samoocena i pomiar wynikéw dzialalnosci w systemach zarzqdzania przedsiebiorstw
W poszukiwaniu doskonatosci biznesowej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun
2011, s. 38-45.

Przedstawiona w tabeli 5.9. §ciezka ewolucji dojrzatosci systemu moze by¢ w tatwy sposob
przystosowana do okre§lenia poziomu zarzadzania szkota. Opisywany w pracy model
samooceny jest rowniez dobrg podstawa do przeprowadzenia pierwszej analizy poziomu
dojrzatosci szkoty. Jej wyniki moga by¢ wstepem do doskonalenia organizacji 1 wskazac
wewnetrzne stymulatory pomiaru wynikow dziatalnosci, jak tez obszary, gdzie tych pomiarow

brakuje.
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Wyniki badania przeprowadzonego w ramach tej dysertacji wskazaly na mocne strony
pomiaréw, jakich dokonuje si¢ w szkolach szczegélnie w procesach edukacyjnych.
Klasyfikacje $§rodroczne, koncoworoczne, ewaluacje wewnetrzne stosowane w szkotach sa tego
najlepszym przyktadem. Sprawozdania z kontroli nadzorczej, sprawozdania finansowe, jakie
muszg corocznie przygotowywac dyrektorzy szkot, sa rowniez przyktadem takich mocnych
stron, w ktoérych pomiary sa stosowane.

Wewnatrzorganizacyjne stymulatory, jakie mozna spotka¢ w szkole, to przede wszystkim
wnioski, ktore sg owocem ewaluacji wewnetrznych, kontroli nadzoru pedagogicznego
1 kontroli nadzorczej. Te gtéwne drogi zbierania danych o wynikach nauczania, potrzebach
ucznidow, pracownikow, szkolen pracownikow, budowania wewnatrzorganizacyjnej kultury, sa
podstawa do rozwoju szkoly. Kontrola zarzadcza w wielu jednostkach jest prowadzona w
postaci otwartych dyskusji czy kwestionariuszy ankiet skierowanych do wszystkich
pracownikow lub kadry kierowniczej. 1. Majchrzak i A. Zbaraszewska w swoim artykule
wskazuja na dobre praktyki i mozliwo$ci zastosowania na przyktad samooceny CAF na
potrzeby kontroli zarzadczej, co z pewnoscia moze mieé zastosowanie w przypadku szkot
muzycznych prowadzonych przez JST, ktore podlegaja wyzej wspomnianej ustawie.
Zastosowanie modelu CAF w organizacji publicznej, takiej jak szkota muzyczna, moze da¢
podwdjng korzys$¢: zastosowanie profesjonalnego modelu zarzadzania jakoS$cia, jak 1 spetnienie
obowigzku zastosowania kontroli zarzadczej w jednostce. Na mocy ustawy o finansach
publicznych (Ustawa z 27 sierpnia 2009 roku) jednostki sektora finanséw publicznych zostaty
zobligowane do wdrozenia kontroli zarzadczej. Zgodnie z zapisami art. 68 ust. 1 ustawy z 27
sierpnia 2009 roku przez kontrolg zarzadcza w jednostkach sektora finansow publicznych
nalezy rozumie¢ og6t dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow 1 zadah w
sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy*!*.

Mocnym stymulatorem wewngtrznym jest lub powinien by¢ system wynagradzania
motywacyjnego. Szkoty zarzadzane przez JST najczesciej opieraja si¢ na regulaminie

dodatkéw motywacyjnych dla nauczycieli, opracowanym czgsto przez organ prowadzacy.

414 1, Majchrzak, A. Zbaraszewska, Metoda CAF jako narzedzie monitorowania i oceny funkcjonowania kontroli
zarzgdczej, ,,Zeszyty naukowe US” nr 864, , Finanse, rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2015, nr 76, t. 2, s. 313.
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Szkoty, ktorych organ prowadzacy nie wprowadzit takich uregulowan prawnych dla podlegtych
sobie jednostek, opracowuja wlasny regulamin dodatkéw motywacyjnych. Dyskusje na temat
dodatkow motywacyjnych przybieraja skrajne postaci, zakladajace, ze dodatki powinny by¢
przyznawane uznaniowo przez dyrektora najlepszym pracownikom, ale tez postulujace
przyznawanie dodatkow motywacyjnych wytacznie nauczycielom, ktorzy stanowig najstabsze
ogniwo kadry pedagogicznej, tak aby wyréwnaé poziom tej grupy pracownikéw. Wyniki
nauczania stanowig bardzo wazne kryterium przyznawania tego dodatku, lecz nie powinny by¢
wiodacym czynnikiem w tym procesie. Niewatpliwie waznym stymulatorem wewngetrznym jest
uznanie, wyroznienie jakie moze otrzyma¢ nauczyciel podczas corocznego Dnia Edukacji
Narodowej, gdzie dyrektor ma mozliwo$¢ przyznania nagrody i gratyfikacji pieni¢znej
uzaleznionej od przyznanej na ten cel puli w budzecie szkoty. Czynniki finansowe bedace na
pewno wazng czes$cig doskonalenia nauczycieli mogg mie¢ wptyw na system pomiaru wynikéw
dziatalnosci szkoty. Nauczyciele bioracy czynny udziat w pracach zespotu ds. zarzadzania
jakos$cia, samooceny powinni stanowi¢ filar kadry i sta¢ si¢ wzorem do nasladowania dla
pozostalych pracownikow. To ich zewnetrzna postawa bedzie warunkowac stymulacje
doskonalenia systemu zarzadzania jakoS$cia i stabszych nauczycieli. W tym ostatnim przypadku
autor pracy jest zdania, ze pracownikow o stabych wynikach czy zaangazowaniu nie trzeba
w zaden sposob probowac wykluczac. Stabsze jednostki same odchodzg z organizacji, w ktorej
poprzeczka jest ustawiona wyzej od mozliwosci 1 che¢ci ich rozwoju.

Kolejnym stymulatorem wewngtrznym, na jaki nalezy zwrdci¢ uwagg, jest coraz szerzej
omawiany w literaturze czynnik pozafinansowy, czyli uznanie wsrdd pracownikéw, docenienie
pracy wybitnych nauczycieli podczas uroczystosci zewnetrznych. Dodatkowym bodZzcem moze
by¢ organizacja gtosowania na najlepszego nauczyciela wedtug uczniéw, w ktorym zwyciezcy
nie otrzymuja zadnej gratyfikacji pieni¢znej, lecz podzigkowania od uczniéw podczas
uroczystego zakonczenia roku, co zdaniem autora jest waznym czynnikiem budujacym wysoka
samoocen¢ nauczyciela w szkole 1 staje si¢ dodatkowym stymulatorem do rozwoju pozostate;j
kadry.

Identyfikacj¢ stymulatoréw wprowadzenia pomiaru wynikow dzialalno$ci w szkotach
muzycznych prowadzono w badaniu podczas wywiadéw indywidualnych, czg¢sciowo
ustrukturyzowanych z wybranymi dyrektorami oraz badania eksperckiego. Charakterystyke
czterech wybranych szkot prowadzonych przez dyrektorow, ktérzy przystapili do wywiadu
indywidualnego uwzgledniajaca wielkos¢ szkoty pod wzgledem ilosci uczniéw, nauczycieli,

kwalifikacji kadry kierowniczej, itp., przedstawia tabela 5.10.
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Tabela 5.10. Charakterystyka wybranych szkot — wywiad indywidualny

Wyksztatcenie Ilos¢ [logé lat
Nr Liczba Liczba Organ dyrektora kadencji
. ., . . przepracowanych
podmiotu uczniow nauczycieli prowadzacy z zakresu jako . .
. jako nauczyciel
zarzadzania dyrektor
Studia
1 2(‘)1 2135 0d 31 é do Powiat po‘ziyzzlli’::s(l’lwe 2 0d 16 do 30
zarzadzania
Kurs
0Od 101 Od 11 do Miasto z zarzadzania ..
2 do 200 30 lub/i gmina oswiata lub 2 Powyzej 30
podobny
Studia
3 idlf)lo 0d 31 01 do Powiat hcenlflJECk‘e 3 0d 7 do 15
magisterskie
Studia
Powyzej Od 11 do Miasto podyplomowe
4 200 30 lub/i gmina 7 zakresu 3 od7do 15
zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania.

Czterech lideréw, z ktorymi nawigzano dalsza cze$¢ prac badawczych, okreslito swoj
poziom zarzadzania szkolg wedtug kryteriow CAF 2020 na bardzo wysokim poziomie. Warto
zaznaczy¢, ze juz poczatkowa §wiadomos$¢ kadry zarzadzajacej, odzwierciedlona w badaniu
ankietowym, wskazuje na nizsze punktacje w sferze Wynikow niz Potencjatu modelu CAF, co
daje wyrazny sygnal do poprawy tego obszaru. Uczestnicy badania zglaszali uwagi dotyczace
skomplikowanej terminologii sformutowanych twierdzen, zbyt duzej rozpigtosci mozliwych
odpowiedzi (sugerowali m.in. ograniczenie ich do trzech — ,,Tak”, ,,Nie”, ,,Nie wiem”) oraz
wyrazali ch¢¢ skorzystania w przyszitosci z udostepnianych narzedzi typu kwestionariusze
ankiet, procedura samooceny, itp. Wywiad poglebiony byt wazng czgscig zbierania danych
wykorzystanych w pracy i przede wszystkim spelniajacych podstawowe kryterium badania,
czyli odpowiadajac na pytania badawcze 1 weryfikujac hipotezy.

Najwazniejszym na tym etapie badania bylo uzyskanie jak najwiekszej ilosci informacji od
respondentéw na temat dobrych praktyk, stymulatorow wewnetrznych i zewnetrznych,
mogacych wspiera¢é wprowadzenie systemu pomiaru wynikow dzialalnosci w szkotach oraz
ponowna weryfikacja hipotezy 5. Tabela 5.11. przedstawia stymulatory wewnetrzne oraz ilo$¢

odpowiedzi przy kazdym stopniu. Najwyzej ocenionym stymulatorem wewngtrznym okazaty
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sie: wprowadzenie oficjalnego (zatwierdzonego przez kierownictwo) planu doskonalenia
uwzgledniajacego system pomiaru oraz opracowanie misji szkoty wraz z celami gtownymi
1 szczegotowymi organizacji, dodatkowy system motywacyjny, szkolenia oraz przygotowanie
osobnego stanowiska pracy dla takiego dziatania.

Tabela 5.11. Stymulatory wewngtrzne wspierajace wprowadzenie spojnego systemu pomiaru wynikow
dziatalnosci

= £ 2
Proszg okresli¢ w jakim stopniu ponizsze stymulatory wewnetrzne moga wspieraé ;’*‘“ § é‘
wg Pani/Pana wprowadzenie spojnego systemu pomiaru wynikow dziatalnosci é g é E
szkoty: 5 £ §
2 5 2
Szkolenie dla pracownikow dotyczace wspotczesnych systemdéw zarzadzania 31 0 O
Dodatkowy system motywacyjny — wewnatrzszkolny 31 0 0
Opracowanie mapy procesow 22 0 O
Opracowanie misji szkoty wraz z celami gtéwnymi i szczegétowymi organizacji 4 0 0 O
Przygotowanie osobnego stanowiska pracy (komputer z oprogramowaniem 31 0 0
przygotowanym do wprowadzania i analizy danych)
Zakup do biblioteki publikacji dotyczacych zarzadzania jakos$cig i systemoéw pomiaru 1 2 1 0
Gromadzenie w zasobach cyfrowych artykutow, publikacji, przyktadow dobrych L1 2 o
praktyk dotyczacych systemow pomiaru w edukacji
Zastosowanie samooceny organizacji wg modelu CAF 2 20
Wprowadzenie oficjalnego (zatwierdzonego przez kierownictwo) planu doskonalenia 40 0 0
uwzgledniajacego system pomiaru

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw indywidualnych. Cyfry 1-4 wskazuja ilo$é 0sob, ktore

wskazaly dang odpowiedz.

Bardzo waznym etapem wywiadu byly czg$ci nieustrukturyzowane, przechodzace
w wolng wymiang¢ mysli 1 doswiadczen kadry kierowniczej. W jej wyniku respondenci
uwypuklili czynniki wspierajace budowanie systemu pomiaru wynikow dziatalnosci
w szkotach muzycznych, ale co rownie wazne, wskazali tez bariery. Wedlug kadry
kierowniczej s nimi:
- czeste zmiany prawa oS$wiatowego, utrudniajace wprowadzenie cyklicznych
powtarzalnych dziatan,
- zbyt skomplikowany system informatyczny,
- zbyt duza ilo$¢ procesow do mierzenia,
- brak czytelno$ci w pomiarze (pomiar skonstruowac tak, aby byt zrozumiaty dla kazdego
pracownika, rodzica, ucznia itp.),
- brak jasnych wytycznych oceny funkcjonowania szkot,

- brak narzedzi pomiarowych,
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- brak dodatkowego finansowania,
- aspekty psychologiczne (nauczycieli, rodzicow) — nie kazdy chciatlby podlegad
pomiarowi.

Pozostata czes¢ wywiadu data wazny przeglad kwestii posiadania misji, jej upublicznienia
oraz badania satysfakcji uczniow i pracownikéw. Badane cztery szkoty deklarujg posiadanie
misji szkoly. W cze$ci badania pracownikow administracyjnych obnazyty si¢ jednak
mankamenty zwigzane z jej upublicznieniem. Pracownicy administracyjni nie wiedzieli, Ze ona
istnieje lub gdzie jest upubliczniona. Nie nalezy to do przypadtosci wytgcznie badanych szkot.
To niestety czgsta praktyka wprowadzania misji ibraku jej wykorzystania w systemie
zarzadzania organizacja.

Wszyscy dyrektorowie deklaruja prowadzenie pomiaru satysfakcji pracownikow.
W szkotach muzycznych najczesciej polaczone jest to z okresowa samooceng pracownikow,
zwigzang m.in. z systemem dodatkow motywacyjnych i1 przeprowadzone za pomoca
kwestionariuszy ankiet lub rozméw indywidualnych. Kwestionariusze te realizowane sa
poprzez narz¢dzia mieszane — cyfrowe lub tradycyjne. Nie ma wyznaczonych poziomdw
docelowych, rzadko poréwnuje si¢ je z poprzednimi kwestionariuszami, lecz wykorzystywane
sa z pewnos$cig do analizy potrzeb biezacych pracownikdéw oraz daja mozliwo$¢ zebrania
informacji potrzebnych w pdzniejszym czasie, np. do weryfikacji kryteriow oceny nauczyciela
(okresowa ocena oraz ocena pracy zwigzana z awansem zawodowym).

Badanie satysfakcji uczniow deklaruje 2 na 4 dyrektoréw, z ktdérymi przeprowadzono
wywiad. Jeden z dyrektorow podaje rozmowy indywidualne jako narz¢dzie pomiaru satysfakcji
uczniéw. Drugi opisuje kwestionariusze ankiet jako podstawowe narzedzie tego procesu.
Badanie satysfakcji ucznidéw wykorzystywane jest przede wszystkim do przygotowania planu
pracy i wydarzen dodatkowych, realizowanych przez szkole, ktore majg spetnia¢ oczekiwania
ucznidw. Nalezy pamigta¢ o waznym czynniku wyrdzniajagcym uczniow rozumianych jako
klientow szkoty, podmiotu realizujgcego polityke oswiatowa panstwa. Klient w branzy
biznesowej jest stawiany na pierwszym miejscu 1 cz¢sto jego wymagania, wyobrazenia stojg
u podstaw projektowania nowych produktéw lub ustug. W systemie o$wiaty projektowanie
ustugi edukacyjnej jest niemal w calo$ci oderwane od tego, czego zyczyliby sobie jego klienci,
czyli uczniowie. Podstawy programowe, siatki godzin, sposoby realizacji zaje¢ to warunki
ushugi narzucone odgdérnie w bardzo malym stopniu realizowane po zasiggnieciu opinii
rodzicow, a jeszcze w mniejszym po wyshuchaniu pogladéw uczniow. Niesie to ze soba
zagrozenie obnizania jako$ci ustug edukacyjnych irozmijania si¢ z potrzebami jego

najwazniejszych beneficjentow. System pomiaru wynikéw dziatalno$ci oparty na zasadach
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TQM jest tu pewnego rodzaju remedium na powyzszy problem. Istnienie powyzszych praktyk

pomiaru dziatalnosci szkot wskazalo réwniez na tym etapie badania, ze hipotezg 5 (gtéwnym

stymulatorem we wdrazaniu systemu pomiaru wynikow w publicznych szkotach muzycznych

jest spelnienie wymagan MKiDN) nalezy odrzucic.

hipoteze 5 oraz zrealizowano dwa cele szczegdtowe:

Podsumowujac czes¢ dotyczacg wywiadéw indywidualnych stwierdzono, ze odrzucono

identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci stosowanych

w wybranych publicznych szkotach muzycznych,

identyfikacja stymulatoréw rozwoju systeméw pomiaru wynikéw dziatalno$ci

w publicznych szkotach muzycznych.

Kolejnym etapem badania, ktory analizowal stymulatory systemu pomiaru wynikoéw

dziatalnosci, bylo badania eksperckie. Tabele 5.12. oraz 5.13. przedstawiaja charakterystyke

badania eksperckiego oraz zespotu ekspertéw, ktory pomimo trudnos$ci organizacyjnych udato

si¢ zgromadzic.

Tabela 5.12. Charakterystyka badania eksperckiego

Mechanizm badawczy

Petna metoda delficka

Okres badan

Styczen 2023

Liczba zaangazowanych ekspertow

5

Wykorzystane metody szczegotowe

Kwestionariusz ankiety w wersji
elektroniczne;j

Liczba rund metody

2

Forma komunikacji

Poczta elektroniczna, kwestionariusz
ankiety w wersji elektronicznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania eksperckiego.

Tabela 5.13. Charakterystyka cztonkéw zespotu ekspertow

Typ kontaktu Obszar
X ., . eksperta aktywnosci
Nr Wyksztalcenie Tytul/stopien Charakter wiedzy . ;
z badanym i doswiadczen
tematem eksperta
Dokt Specjalist Regul
1 Wyzsze . (.) or pecjalistycziy euiary Dydaktyka
habilitowany praktyczny praktyczny
. jalist Regul
2 Wyzsze Magister Specjalistyczny ceuiarty Dydaktyka
praktyczny praktyczny
i Dydaktyka,
. list Regul .
3 Wyzsze Magister Spe:; itlscy:izny rjf;l inrlly zarzadzanie
Z Z ..
praityczny praftyczny w oswiacie
i Regularny
S list .
picajljtlscylflny praktyczny, Badania naukowe,
Z
. Doktor P . y Y regularny dydaktyka,
4 Wyzsze . specjalistyczny .
habilitowany teoretyczny, zarzadzanie
naukowo- : R
profesjonalny systemami jakosci
badawczy
zawodowy
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Specjalistyczny Profesjonalny Zarzadzanie

5 Wy?z Magist .. .
yzsze agtstet praktyczny zawodowy systemami jakosci

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania eksperckiego.

Forma i tres¢ pierwszego kwestionariusza dla ekspertow przedstawiona jest w zatgczniku
nr 8. Po zebraniu przez autora kwestionariuszy pierwszej iteracji przystagpiono w roli
moderatora do zespolenia udzielanych odpowiedzi oraz formowania propozycji rozwigzania
problemu na podstawie przestanych opinii ekspertow wraz z ich argumentacjg. Druga iteracja
badania eksperckiego miata forme¢ pytan zamknigtych, gdzie eksperci mogli si¢ zgodzi¢ lub
odrzuci¢ proponowane odpowiedzi przygotowane na podstawie wczesniejszego
kwestionariusza. Druga iteracja przedstawiona jest w zataczniku nr 9. Podobienstwo do pytan
z kwestionariusza wywiadu indywidualnego z dyrektorami szko6t bylo zamierzone, tak aby
mozna byto dokonaé poréwnania opinii dyrektorow szkot muzycznych oraz ekspertow w celu
opracowania mozliwie pelnego zakresu stymulatoréw i barier we wdrozeniu systemu pomiaru
wynikow dziatalnosci szkot muzycznych w Polsce.

Czynniki wewnatrzorganizacyjne, z ktorymi zgodzili si¢ wszyscy eksperci, to ponizsze
twierdzenia:

- pomiar wynikdw dziatalnosci jest potrzebny w szkole,

- procesy 1ich wyniki powinno si¢ mierzy¢ za pomocg ankiet 1 wywiadow, na podstawie,
sprawozdan, wynikOw nauczania, obserwacji prezentacji publicznych uczniow, przez
bezposredni kontakt z uczniami, rodzicami i rozmowe¢. Badanie w oparciu o badania
ankietowe wymaga zaprojektowania odpowiednich narzadzi pomiarowych —
kwestionariuszy ankiet do oceny zaje¢ dydaktycznych, badania satysfakcji ucznidow,
badania satysfakcji 1 kompetencji pracownikdéw; zbieranie pozostatych danych wymaga
zaprojektowania arkuszy kontrolnych i procedur, w oparciu o ktore dane beda w nich
gromadzone (np. w odniesieniu do szkolen, innowacji produktowych, osiagnieé
uczniow, itp.),

- nie powinno si¢ mierzy¢ wszystkiego, co nie jest wazne dla interesariuszy szkoty,
a zwlaszcza dla klientow (ucznidow i ich rodzicow) — takie pomiary przyjma postac
marnotrawstwa,

- trudno powiedzie¢, czy wyniki sg poroOwnywane z wynikami innych szkét —
benchmarki. Mozna dokona¢ takiego porownania poprzez analiz¢ wynikow nauczania,
badania jakosci prowadzone przez CEA.

Z powyzszych odpowiedzi mozna wyr6ézni¢ dwa wazne twierdzenia: pomiaru nalezy

dokonywa¢, ograniczajac go do kluczowych proceséw oraz porownanie z wynikami innych
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szko6t weale nie jest tak oczywiste jak mogloby sie¢ wydawac. Istotne spostrzezenie stanowi fakt,
ze takiego benchmarku mozna dokona¢ przy pomocy badan jakosci prowadzonych przez
Centrum (CEA). Czy porownywanie i rankingi szkot sg stuszng droga do doskonalenia jakosci
zarzadzania szkotami jest juz kwestig dyskusyjng, ktérej wazny czynnik stanowi metodyka
takich poréwnan czy tez podmiot, ktory mialby ich dokonywac, jego niezaleznos$¢ i ciemne
strony takich dziatan. Autor jest zdania, ze ranking przygotowywany przez niezalezny,
publiczny podmiot, oparty np. przedstawionym w pracy modelu lub bezposrednio na CAF,
moglby by¢ ciekawa propozycja do stworzenia kultury zarzadzania opartej na zasadach TQM 1
sta¢ si¢ poczatkiem rankingu, benchmarku szkét. Z tego rankingu potaczonego z baza dobrych
praktyk mozna by z powodzeniem czerpa¢ w procesach samooceny, kontroli zarzadczej,
doskonalenia systemu zarzadzania szkota muzyczng. Potaczenie wynikow takiego rankingu z
jednym z programow ministerialnych, moze sta¢ si¢ zache¢ta do stosowania modelu zarzadzania
jako$cia. Szkoly posiadajace poswiadczenie zastosowania modelu zarzadzania jakoScia,
moglyby by¢ premiowane dodatkowymi punktami w wyzej wymienionych programach
dofinansowujacych wyposazenie szkot lub atrakcyjne szkolenia dla kadry pracownicze;.

W ramach dobrych praktyk wyr6zni¢ nalezy badanie satysfakcji uczniéw i rodzicow, ktore
prowadzone sg bez dodatkowych srodkow, sitami wewnatrz organizacji, przy czym wartosci
docelowe — targety — nie sg okreslane, a wigc 1 mierniki oraz wskazniki nie sg $cisle okreslone
1 mierzone. Badania te najczesciej realizowane sg poprzez kwestionariusze ankiet. Zdaniem
autora dziatalno$¢ taka nalezy szczegodlnie doceni¢, majac na uwadze brak dodatkowych
srodkow na takie dziatania w szkotach. W branzach biznesowych badania dotyczace satysfakcji
pracownikow, klientow sg bardzo czesto finansowane duzymi naktadami i1 nie zawsze
przynosza spodziewane wyniki, korzystne dla organizacji. W przypadku szkot taka nisko
kosztowa lub bez kosztowa, dodatkowa dziatalno$¢ kadry pracownikow i1 wysitek wlozony w
dokonanie pomiaru, jego analiz¢, generowanie propozycji udoskonalen, to bardzo wazny
obszar dzialania w polskich szkotach muzycznych. Wykorzystanie danych zebranych na
podstawie wspomnianych dobrych praktyk nastgpuje najczesciej podczas prac grup
pracownikow, nauczycieli, a wnioski oraz rekomendacje przedstawiane sa na zebraniach rad
pedagogicznych. Zdaniem autora waznym czynnikiem, ktéry mogtby by¢ udoskonalony, to
organizacja zebran przedstawicieli wszystkich pracownikéw. W szkolach czesta praktyka sa
obligatoryjne zebrania rad pedagogicznych, z ktérych wnioski niekiedy s3 nieznane
pracownikom administracyjnym czy personelowi pomocniczemu. Wlgczenie ich do procesu
planowania, analizowania i wykorzystania wynikow mogloby sta¢ si¢ dobra praktyka

wzmacniajacg dojrzatos$¢ organizacyjng szkot muzycznych.
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Podsumowaniem i1 wnioskami z tego etapu badan jest identyfikacja stymulatorow we

wdrazaniu systemu pomiaru wynikoéw dziatalno$ci w publicznych szkotach muzycznych.

Reasumujac powyzsze rozwazania nalezy wyr6zni¢ najwazniejsze z nich, tj.:

1)

2)

3)

4)

S)

Szkoly muzyczne prowadzone przez JST posiadajg misj¢, wizje 1 upubliczniajg ja
gtéwnie przez Internet, w dokumentacji szkoty, protokotach z rad,

Dobre praktyki jako stymulatory wprowadzenia pomiaru wynikow dziatalno$ci
w szkotach muzycznych to:

a) badanie satysfakcji ucznioéw,

b) gromadzenie danych na temat osiggni¢¢ ucznidw, np. w konkursach,

c) organizacje konferencji naukowych, konkursow wewnatrzszkolnych oraz
konkursow o randze lokalnej, regionalnej, ogolnopolskiej czy
migdzynarodowej,

d) badanie satysfakcji pracownikow,

e) gromadzenie danych na podstawie: wpisow z dziennikow lekcyjnych, badan
realizowanych w szkole 1 poprzez zewngtrznych ekspertow, dokumentacji
okresowej oceny pracownikow, wskaznikow ilosci szkolen, wskaznikow
realizacji budzetu, ilosci ucznidow w roku szkolnym i jej zmian procentowych,
wskaznikow satysfakcji ucznidw, pracownikow, wskaznikow dotyczacych
wprowadzania innowacji dydaktycznych,

System szkolef prowadzonych przez zewngtrzne jednostki, np. takie jak Centra
Doskonalenia Nauczycieli dziatajace w systemie szkol nadzorowanych przez MEN,
Elektroniczny system wspierajacy gromadzenie danych 1 ich interpretacjg, zbieranie
dobrych praktyk, umozliwiajacy benchmarking szko6t, moze by¢ pozytywnym bodzcem
do wspierania budowy systemu pomiardw dziatalnosci, przy czym powinien by¢ jasno
okreslony cel gromadzenia tych danych i kto ma do nich dostgp. Powinien on by¢
intuicyjny, grupowac szkoty o podobnych cechach, m.in. wielko$¢, lokalizacja, warunki
lokalowe. Taki system moglby opierac si¢ na CAF,

Potaczenie kontroli zarzadczej (ktorej minimum stanowi samoocena i analiza ryzyka
organizacji) z samooceng CAF byloby korzystne dla szkét pod warunkiem jego
dobrowolnosci, wskazania prostego, przystgpnego wzoru ufatwiajagcego realizacje
samooceny 1 kontroli zarzadczej, ograniczajagcego nadmierng biurokracje oraz

przeprowadzenia pilotazu w kilku szkotach.

Ewaluacja badania eksperckiego dla przysztych kontynuatorow tego tematu jest zdaniem

autora niezbg¢dna. Trudnosci, jakie napotkatl autor podczas procesu zebrania grona ekspertow,
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sg znamienne dla rozwazanego tematu pracy. Liczba ekspertow na lisScie MEN zwigzanych ze
szkolnictwem artystycznym jest obszerna, ale powigzanie kompetencji pedagogicznych
1 artystycznych z kompetencjami w sferze nauk o organizacji i zarzadzaniu, jest juz zadaniem
duzo trudniejszym podczas poszukiwan kompetentnych osob. Autor zwrécit si¢ z prosba
oudziat w badaniu do wiladz 1 Wizytatorow Centrum Edukacji Artystycznej, wiadz
Departamentu Szkolnictwa Artystycznego MKiDN, ekspertow z listy MEN, przedstawiciela
kadry naukowej nauk o organizacji i zarzadzaniu, itp. Udziat w badaniu zadeklarowato pig¢
0soOb, ktore stanowily bardzo wazng grupe ze wzgledu na wiedz¢ i kompetencje zwigzane z
dysertacja. Poza ekspertami z listy MEN, ktorzy poza artystycznym przygotowaniem posiadaja
doswiadczenie w zarzadzaniu, udalo si¢ zacheci¢ do udzialu osoby o bardzo wysokich
kwalifikacjach naukowych oraz kompetencjach i doswiadczeniu zwigzanym z modelem CAF.
Ten szeroki przekrdj wiedzy i kompetencji ekspertow pozwolil na identyfikacjg stymulatorow
we wdrazaniu systemu pomiaru wynikow dziatalnosci w publicznych szkotach muzycznych,
co stanowito gléwny cel tego etapu badania. Propozycja do ewaluacji badania moze by¢ proba
dotarcia do jeszcze szerszego grona ekspertow, co moze stanowi¢ probe identyfikacji kolejnych

stymulatorow 1 by¢ zaczatkiem kolejnych badan w tym zakresie.

5.5. Zewnetrzne stymulatory rozwoju systemow pomiaru wynikow

dzialalnosci w publicznych szkolach muzycznych

Stymulatorami zewngtrznymi, jakie majag wplyw na system pomiaru wynikéw dziatalno$ci
w publicznych szkotach muzycznych, sa z pewno$cig dziatania organéw kontrolnych, tj.
Centrum Edukacji Artystycznej jako specjalistycznej jednostki nadzoru nad szkotami
artystycznymi oraz dzialania organu prowadzacego. Zewngtrzne stymulatory rozwoju
systemow pomiaru wynikow dziatalnosci w szkotach nie sg jeszcze tak silne jak w dziatalnosci
biznesowej. Czesto niska jako$¢ procesoOw edukacyjnych nie pociaga za sobg gorszego
finansowania. Subwencja o§wiatowa (potrzeby oswiatowe) jest taka sama dla szkoty, w ktorej
zarzadzanie jakoscig ma juz kilkuletnie tradycje, oraz dla takiej, w ktorej kierownictwo
organizacji jest intuicyjne i odbywa si¢ od procesu do procesu, bez wigkszej refleksji.
Stymulatorem, ktory mogltby pobudzi¢ projakosciowe podej$cie w polskich szkotach, bytoby
np. uzaleznienie mozliwosci pozyskania finansowania zewng¢trznego, np. z programow
MKIiDN, programy urzedow marszatkowskich, miast i gmin w zalezno$ci od zastosowania
udokumentowanego systemu zarzadzania jakoscia, najlepiej z pomocg podmiotu

zewngtrznego, tak jak ma to miejsce na przyktad w procesie poswiadczenia zastosowania
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modelu CAF. Wymagana w kazdej jednostce publicznej kontrola nadzorcza i przygotowywane
sprawozdanie z dzialan, jakie pod tym katem s3 prowadzone, to coraz czesciej standard, w
ktorym duza pomoca moéglby shuzy¢é proponowany w pracy model. Najwazniejszym
czynnikiem modelu wedtug autora pracy jest jego potencjalna integracja wszystkich procesow,
ocen, ewaluacji, pozwalajgca traktowac kazde dziatanie w szkole jako cze$¢ wiekszego sytemu,
powiazanych ze sobg procesow.

Publiczne szkoly muzyczne prowadzone przez JST maja réwniez swoje stymulatory
rozwoju systeméw pomiaru wynikow dziatalnosci uwidocznione w dziataniach organu
prowadzacego. Organ ten prowadzi najczeSciej szczegdtowa analize wydatkéw kadrowych,
inwestycyjnych, co jest dla dyrektorow szkét przyczynkiem do prac nad stala poprawa
procesow, tak aby dziatalno$¢ szkoly byla nie tylko dobrze postrzegana przez srodowisko
szkolne, ale rowniez przez $rodowisko zewngtrzne. Sprawozdania z kontroli zarzadczej
1 biezacy monitoring dzialan operacyjnych, strategicznych szkoty podlega ocenie organu
prowadzacego i od realizacji tych dziatan zgodnie z oczekiwaniami stawianymi kierownictwu
jednostki zalezg tak wazne dla szkoty procesy jak okreslenie i zatwierdzenie budzetu szkoty,
czy tez w wezszym zakresie przyszto§¢ dyrektora na jego obecnym stanowisku.

Badanie na potrzeby pracy, a szczego6lnie wywiad z dyrektorami szkot wskazat czynniki
zewngtrzne wspierajace wprowadzenie systemu pomiaru w szkotach (tabela 5.15.). Najwyzej
oceniane przez t¢ grupe badawczg byly: przepisy prawa o§wiatowego wspierajagce samoocene
szkot 1 pomiar ich dzialalno$ci, szkolenia zewngtrzne dotyczace pomiaru wynikow dziatalnosci,
potrzeba dostgpu spoteczenstwa do kultury muzycznej i edukacji muzycznej na wysokim
poziomie na terenach o trudnym dostepie do kultury muzycznej, rozwoj 1 upowszechnianie si¢
metod mierzenia wartosci, jakosci, wiedzy, kapitatu intelektualnego, postepujaca integracja
systemOw  zarzadzania, rozw0j 1upowszechnianie si¢ systemow informacyjnych
1 informatycznych oraz technologii informatycznych, rozwdj e-edukacji.

Tabela 5.15. Stymulatory zewnetrzne wspierajagce wprowadzenie spdjnego systemu pomiaru wynikow
dzialalno$ci szkoty

g2 g B
Prosze okresli¢, w jakim stopniu ponizsze stymulatory zewng¢trzne moga é g g
wspiera¢ wg Pani/Pana wprowadzenie spojnego systemu pomiaru wynikow é £ é E
dziatalnoéci szkoty: Z 3 B
2 = =
Przepisy prawa o$wiatowego wspierajace samoocen¢ szkot i pomiar ich dziatalnosci 4 0 0 0
Dodatkowy system motywacyjny dla kadry zarzadzajace;j 30 0 1
Dodatkowe finansowanie dziatan wspierajacych wprowadzenie takiego systemu 3 1 0 o0
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Elektroniczny system wspierajacy gromadzenie danych i ich interpretacje, zbieranie

dobrych praktyk oraz umozliwiajacy benchmarking szkot. 22 0 0
Przyktadowy wzor/model systemu pomiaru dla szkét 3 1 0 0
Szkolenia zewngtrzne dotyczace pomiaru wynikow dziatalnosci 4 0 0 0
Wymagania sektorowe. Presja organu zewnetrznego na obnizanie kosztow L1 | |
dziatalno$ci; wymagania prawne zwiazane, np. z badaniem jakosci
Czynnik prestizowy, marketingowy, zwiazany z potrzebg wyrdznienia si¢ szkoty na
tle innych podmiotéw; umacnianie dobrego wizerunku szkoty w $rodowisku 3 1 0 o0
zewngetrznym
Rosnace tempo zmian systemowych w edukacji, np. rozw6j nauczania zdalnego, ’ 9 0 0
zmiany zwigzane z dostosowaniem si¢ do polskiej ramy kwalifikacji
Zmiany spoteczne. Obnizenie wizerunku artysty-muzyka i jego statusu spotecznego 2 1 0 0
Dostep do edukacji muzycznej. Potrzeba dostepu spoteczenstwa do kultury
muzycznej i edukacji muzycznej na wysokim poziomie na terenach o trudnym 4 0 0 0
dostepie do kultury muzycznej, tj. mate miasta, gminy wiejskie
Korzysci globalizacji. Rozwdj i upowszechnianie si¢ metod mierzenia wartosci,
jakosci, wiedzy, kapitatu intelektualnego; postgpujaca integracja systemow 4 0 0 0

zarzadzania; rozwoj i upowszechnianie si¢ systemow informacyjnych
i informatycznych oraz technologii informatycznych; rozwoj e-edukacji

Wymagania w zakresie BHP i RODO. Wymagania zewngtrzne dotyczace zasad
postepowania, sprawozdawczos$ci zwigzanej z ochrong danych osobowych oraz 2 2 0 o0
bezpieczenstwem 1 higieng pracy

Wymagania w zakresie kontroli zarzadczej. Wymagania zewngtrzne dotyczace
zasad postepowania, sprawozdawczosci zwigzanej z obowiazkiem prowadzenia 2 1 1 0
kontroli zarzadczej na poziomie powiatu, gminy i jednostek im podlegajacym

Czynniki polityczne. Czynniki stymulujace organizacje publiczne do prowadzenia

samooceny, zwlaszcza w sektorze publicznym, np. w stuzbie zdrowia, administrac;ji b2 ! 0
Wsparcie organu prowadzacego. Wsparcie ze strony organu prowadzacego szkote
promujacych najlepsze jednostki, inicjatywy statego doskonalenia si¢, pobudzajace

organizacje do rywalizacji; wprowadzanie przez wladze na réznych szczeblach 4 0 0 0

preferencji dla organizacji doskonalacych si¢ nastawionych na polityke
projakosciowa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow indywidualnych. Cyfry 1-4 wskazuja iloé osob, ktore

wskazaly dang odpowiedz.

Bardzo waznym etapem wywiadu byly cze$ci nieustrukturyzowane, przechodzace
w wolng wymiang mysli i dosSwiadczen kadry kierowniczej. Wywiady z dyrektorami szkot
wskazaly na ponizsze stymulatory zewngtrzne wspierajagce wprowadzenie systemu pomiaru:
- usystematyzowanie wiedzy na ten temat,
- podanie wzorcowego modelu pomiaru dajacego mozliwosci dostosowania go do swojej
jednostki,
- przygotowanie materiatOw pomagajacych w prowadzeniu szkotly niezabierajace
kreatywnosci dyrektorowi,
- jasno okreslony system monitorowania pracy szkoty, osiagni¢¢ edukacyjnych, tak aby

byt dla wszystkich jednakowy i przygotowany odgornie wedlug wzoru,
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- wymogi organu prowadzacego 1 nadzoru pedagogicznego,

- ranking szkot dotyczacy systemu zarzadzania jakoscia,

- szkolenia,

- pomiar nie powinien by¢ wymuszony, obowigzkowy, kontrolny. Ma to by¢ system
pomiaru ukierunkowany na potrzeby, robiony w sposéb dyskretny, mity, motywujacy,
a nie dyskredytujacy.

Waznym etapem identyfikacji stymulatoréw zewnegtrznych bylo szerzej opisywane
w poprzednim podrozdziale badanie eksperckie. Eksperci wskazali na ponizsze stymulatory
zewngetrzne dajace mozliwo$¢ budowania systemu pomiaru wynikéw dziatalnos$ci w szkotach
muzycznych:

- system szkolen prowadzonych przez zewnetrzne jednostki, np. Centra Doskonalenia
Nauczycieli dziatajagce w systemie szkot nadzorowanych przez MEN,

- elektroniczny system, wspierajacy gromadzenie danych 1 ich interpretacj¢, zbieranie
dobrych praktyk i umozliwiajacy benchmarking szko6t, moze by¢ pozytywnym bodzcem
do wspierania budowy systemu pomiardw dziatalnosci, przy czym powinien by¢ jasno
okreslony cel gromadzenia tych danych i kto ma do nich dostgp. Powinien on by¢
intuicyjny, grupowac szkoty o podobnych cechach, m.in. wielkos¢, lokalizacja, warunki
lokalowe. Taki system moglby opierac si¢ na CAF,

- potaczenie kontroli zarzadczej (ktérej] minimum stanowi samoocena 1 analiza ryzyka
organizacji) z samoocena CAF byloby korzystne dla szkél pod warunkiem jego
dobrowolnosci, wskazania prostego, przystgpnego wzoru ufatwiajgcego realizacje
samooceny 1 kontroli zarzadczej, ograniczajagcego nadmierng biurokracje oraz
przeprowadzenia pilotazu w kilku szkotach.

Trzy powyzsze czynniki zewnetrzne stanowig podstawe proponowanego w pracy modelu
pomiaru dla szk6ét muzycznych. Ich fundamentalng cecha, na ktorg wskazali eksperci oraz
dyrektorowie podczas wywiadow, jest dobrowolnos¢. Wszelkie odgorne nakazy wprowadzenia
takiego systemu mogg spotkac si¢ z duzym oporem kadry kierowniczej. System finansowych
zachet (powigzany z programami finansujagcymi dziatalno$¢ szkoty) oraz budowanie prestizu
dobrowolnego rankingu, opartego na modelu samooceny polaczonego z kontrolg zarzadcza,
moze by¢ znaczacym czynnikiem zewng¢trznym stymulujagcym budowanie systemu pomiaru.
Przedstawienie wzoru procedury samooceny, kontroli zarzadczej, systemu pomiaru
kluczowych procesow wraz z programem szkolen dla kadry kierowniczej w wersji
elektronicznej 1 stacjonarnej to dzialania, ktore wylaniaja si¢ z odpowiedzi ekspertow.

Wspolczesne techniki multimedialne, podkreslane w budowaniu kompetencji zawodowych
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nauczycieli, mogg by¢ tatwo wykorzystane poprzez zbudowanie elektronicznego systemu
szkolen wraz ze wzorami niezbednych dokumentéw. Szkolenia stacjonarne mogg mieé
charakter poglebiajacy t¢ wiedzg i integrujacy kadre kierownicza, decydujaca si¢ na
doskonalenie systemu zarzadzania szkota. Niewatpliwie dobrg praktyka zwigzang z systemem
pomiaru wynikéw w szkotach muzycznych sg przepisy prawa o§wiatowego wspierajgce pomiar
ich dziatalnosci, np.:
- Ustawa Prawo o$wiatowe art. 53 nadzor pedagogiczny,
- Rozporzadzenie Ministra Kultury, Dziedzictwa Narodowego 1 Sportu z dnia 13 stycznia
2021 roku w sprawie badan jakosci ksztatcenia artystycznego w szkotach artystycznych.
Powyzsze stymulatory z badania eksperckiego oraz wywiadu z dyrektorami, jak
i pracownikami szkot, sprowadzaja si¢ do kilku generalnych idei, ktore mogltyby pomdc we
wdrozeniu takich systemow w szkotach muzycznych. Sa nimi szkolenia, materialy edukacyjne
wraz ze wzorami dokumentow i procedur stanowigcych drogowskaz dla kadry kierowniczej
eksplorujacej ten nowy temat. Dobrowolny ranking systemoéw zarzadzania jako$cig w szkotach
potaczony z systemem zachet finansowych zespolonych z programami ministra dla szkot, ktore
moga wykaza¢ si¢ poswiadczeniem zastosowania systemu zarzadzania jakoscig, bytby
niewatpliwym stymulatorem chociaz dla cze$ci podmiotow, bedacych przyktadem dobrych
praktyk. Niewatpliwym stymulatorem dziatajacym na kadry kierownicze szkot jest coraz
szersza wiedza rodzicow 1 ucznidow o trendach w edukacji muzycznej, o systemach
edukacyjnych, jakie sa z powodzeniem wprowadzane w takich krajach jak Finlandia, Szwecja,
Norwegia, Wielka Brytania, Stany Zjednoczone oraz w Azji. Coraz tatwiej jest znalez¢
informacje o tym, w jaki sposob w tych krajach prowadzone sg zajecia, szkoty, jak traktowany
jest uczen, skad ptynie zaczyn zmian 1 na kogo jest on ukierunkowywany. Uczniowie i1 rodzice
Swiadomi swoich praw stawiaja nauczycielom i kadrze zarzadzajacej coraz wyzsze wymagania
dotyczace zarzadzania szkotami. Mozliwos¢ kontynuacji edukacji zdalnie, niezaleznie od
swojego miejsca zamieszkania oraz coraz wicksza mobilno$¢ spoteczenstwa, zaczyna miec
duzy wplyw na §wiadomy wybor szkoty i rezygnacje z tych, ktore wykazujg niska jakos§¢
edukacji 1 dbalo$ci o klienta. Szkota, nie prowadzaca chocby najprostszych statystyk
dotyczacych zadowolenia ucznidw, rodzicéw, pracownikéw, wynikOw nauczania,
benchmarkingu zinnymi szkotami, jest zdaniem autora skazana na porazke w dluzszej
perspektywie czasu.
Podczas badania eksperckiego udato si¢ rowniez uchwyci¢ konkretne przeszkody, bariery

wprowadzenia systemu pomiaru w szkotach muzycznych. Czterech z pigciu ekspertow
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podzielato opini¢, ze szkoly muzyczne majg trudnosci z budowaniem systemu pomiaru ze

wzgledu na:

1) brak wyraznej linii programowej w ksztalceniu w szkolach muzycznych, brak

otwartosci na zmiany,

2) roznorodno$¢ 1 specyfike dziatania szkoét artystycznych i1 dobor narzgdzi oraz

interpretacji pomiaréw,

3) brak ram instytucjonalnych, tworzonych na poziomie ministerialnym, w ramach ktorych

zostalyby natozone obowigzki na szkoty muzyczne i dostarczone wsparcie na rzecz

rozwoju systemow samooceny i pomiaru wynikoéw dziatalnosci, a co za tym idzie:

a)
b)

c)

d)

brak zasobow (Srodkéw finansowych na takie prace),

brak wsparcia szkoleniowego,

brak narzedzi, takich jak opracowany specjalnie dla szkét muzycznych
standard systemu pomiaru wynikéw dziatalno$ci czy platforma elektroniczna
dedykowana szkotom muzycznym oparta np. na modelu CAF stuzaca do
samooceny i benchmarkingu,

brak $wiadomosci projakosciowej 1 wiedzy w zakresie zarzadzania jakoscia
wsrdd dyrektorow szkol muzycznych,

brak inicjatywy po stronie dyrekcji szkot muzycznych w zakresie tworzenia
misji 1 strategii szkolty, mapowania procesow, wdrazania systemu pomiaru
wynikow dziatalno$ci w celu poprawy jakosci zarzadzania szkota, wdrazania
modelu samooceny CAF itd.,

brak postaw przywodczych wsrdod dyrektorow szkot uruchamiajgcych
zaangazowanie pracownikOw na rzecz podwyzszania jakos$ci ksztatcenia (co

moze by¢ wspierane inicjatywami wskazanymi w powyzszym punkcie).

Trzeci podpunkt wskazujacy na obowigzkowe ramy instytucjonalne moze by¢ bardzo

dyskusyjny z powodow, ktére przytoczono powyzej, tj. oporu kadry kierowniczej przed

kolejnym biurokratycznym obowigzkiem. Rozpatrujgc to z drugiej strony, brak takiego

obowigzkowego charakteru moze by¢ bariera, poniewaz istnieje mozliwos¢, ze nikt nie okaze

si¢ chetny do wprowadzenia projako$ciowych zmian w zarzadzaniu szkolami muzycznymi.

Ponownie, system zache¢t, promowanie dodatkowa punktacja w programach ministerialnych

lub wydzielenie niewielkich srodkéw bezposrednio na takie dziatania, moga by¢ remedium na

pokonanie tej bariery.

Podsumowujac podrozdzial nalezy wskaza¢, ze gldéwnymi stymulatorami zewnetrznymi

systemow pomiaru wynikow dzialalnosci w publicznych szkotach muzycznych sa:
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system szkolen prowadzonych przez zewnetrzne jednostki,

elektroniczny system wspierajacy gromadzenie danych i ich interpretacje,
polaczenie kontroli zarzadczej z samooceng CAF.

systematyzowanie wiedzy na temat pomiaru wynikow,

podanie wzorcowego modelu pomiaru,

przygotowanie materialdow pomagajacych w prowadzeniu szkoty,

jasno okreslony system monitorowania pracy szkoty,

ranking szkét dotyczacy systemu zarzadzania jakoscia,

szkolenia,

pomiar ukierunkowany na potrzeby, dyskretny, mity, motywujacy.

Na podstawie powyzszych stymulatorow zewnetrznych mozna sformutowaé ponizsze

rekomendacje:

Ministerstwo Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego mogtoby opracowac program szkolen
i materialdow edukacyjnych dla szkét muzycznych dotyczacych systemow pomiaru
wynikow dziatalnosci,

nalezy stworzy¢ dobrowolny ranking szk6él muzycznych dotyczacy systemu
zarzadzania jakosciag. Ranking powinien by¢ oparty na obiektywnych kryteriach i by¢
transparentny,

model zaproponowany w pracy lub model CAF powinien by¢ szerzej promowany wsrod
szkot muzycznych jako narzedzie do opracowania kontroli zarzadczej opartej na
samoocenie,

szkoty muzyczne powinny prowadzi¢ pomiary wynikow dziatalno$ci, aby moc

monitorowac swoja efektywnos¢ 1 wprowadzac niezbedne zmiany.

Wdrozenie tych rekomendacji moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju systemOw pomiaru

wynikow dzialalno$ci w publicznych szkotach muzycznych i prowadzi¢ do poprawy jakos$ci

edukacji muzyczne;j.

5.6. Dyskusja — implikacje teoretyczne i praktyczne

Praca w swym pierwotnym zamierzeniu byla dzialaniem skupionym na jej utylitarnym

charakterze, majacym wspomoéc budowanie systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkot

muzycznych w oparciu o wspdlczesne osiggnigcia teoretyczne oraz praktyczne nauk o

zarzadzaniu, bazujace na do§wiadczeniu budowania takich systeméw w szkotach muzycznych,

w edukacji 1 innych organizacjach na §wiecie. W pracy przedstawiono wybrane wyniki badan
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dotyczace pomiaru wynikéw dziatalnosci w praktyce organizacji edukacyjnych, muzycznych i
biznesowych w odniesieniu do wtasnych badan przeprowadzonych wsrdd publicznych szkét
muzycznych prowadzonych przez Jednostki Samorzadu Terytorialnego w Polsce.
Przedstawiono réwniez na podstawie wlasnych badan wnioski oraz implikacje teoretyczne i
praktyczne, majac na wzgledzie istniejgcy stan badan oraz wlasny wktad w zagadnienie na
podstawie przeprowadzonych badan na potrzeby pracy.

Wyniki niniejszego badania koresponduja z wynikami poprzednich badan. Sg zgodne z
wynikami badan R. Haffera i K. Kristensena*'> oraz M. E. Jamesa, R. L. Johnsona*!®,
prowadzonymi w przedsiebiorstwach, potwierdzajac istnienie pozytywnej zalezno$ci pomiedzy
jakoscia zarzadzania szkotami muzycznymi (kryteriami potencjatu, zgodnie z modele CAF) a
ich wynikami. Wskazujac na pozytywna relacj¢ miedzy aktywnos$cia szkét muzycznych w
zakresie pomiar6w a ich wynikami, pozostaja rowniez zgodne z wynikami badan J. H. Lingle’a
i W. A. Schiemanna*!’, T. Dudycza i B. Brycza*'®, A. Bora, S. Chiamsiri, D. Krairita*'® oraz R.
Haffera i K. Kristensena*?® dotyczacych pozytywnej relacji pomiedzy stosowaniem
zrbwnowazonych systemow pomiaru wynikow dziatalnosci jako narzedzia wspomagajacego
proces zarzadzania przedsigbiorstwami a ich wynikami. Polskie wyniki badan sa odmienne od
ustalen innych autoréw dotyczacych spotykanych np. w amerykanskiej i europejskiej edukacji
koncepcji i narzedzi zarzadzania, takich jak ISO**!, model doskonatoéci EFQM**, czy model
CAF*?*, W polskich szkotach muzycznych, zaprezentowane w dysertacji wyniki badan nie
potwierdzity stosowania podobnych modeli i standardéw zarzadzania poza szkota prowadzong
przez autora, gdzie wykorzystywany jest model CAF.

Na podstawie badan autora wykazano, ktore obszary s3 w realiach polskich szko6t badane 1

opomiarowane (ocena pracy nauczycieli, satysfakcja uczniéw, cele strategiczne z koncepcji

415 R, Haffer, K. Kristensen, op. cit. , s. 394.

416 M. E. James, R. L. Johnson, op. cit. , s. 17-25.

417 J. H. Lingle, W. A. Schiemann, op. cit. , s. 56-62.

418 T Dudycz, B. Brycz, op. cit. , s. 91-106.

419 A Bora, S. Chiamsiri, D. Krairit, op. cit. , s. 1.

420 R, Haffer, K. Kristensen, Developing..., s. 773.

41 0. Horoboyova, M. Hrokhova, L. Iliichuk, N. Tverezovska, O. Drachuk, L. Artemchuk, op. cit. , s. 73-88.
42 J. Davies, op. cit. , s. 6.

423 N. Thijs, P. Staes, op. cit., s. 87-89.
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pracy, plan doskonalenia zawodowego, wyniki finansowe — budzet). Zakres pomiaru, pomiar
efektywnosci w edukacji, jak i w szkolnictwie wyzszym nie ma jednak ujednoliconego
podejécia badawczego ani metodologicznego, na co wskazat L. Brzezicki i A. Predki*?*.
Pomiaru dokonuje si¢ w sposdb mniej lub bardziej usystematyzowany, co ma wplyw na zakres
pomiaru, a wigc na to, co si¢ mierzy i w jakim stopniu. Badania autora wskazaty, ze w polskich
szkotach muzycznych wazna czg$cia oceny dziatan szkoty sa na przyktad badanie satysfakcji
ucznidw oraz pracownikéw, pomiar budzetu, liczby ucznidw, co koresponduje rowniez
posrednio z oceng efektywnos$ci procesu nauczania, wdrazang mie¢dzy innymi w uczelniach
wyzszych w Australii, Wielkiej Brytanii, Austrii, Wloszech oraz Niemczech, jak i na polskim
gruncie, co wskazata A. Cwigkata-Matys, pokazujac, ze do pomiaru uzywa si¢ miar naktadu
(liczba nauczycieli akademickich, liczba pracownikow niebedacych nauczycielami, wielko$§¢
majatku trwatego, wielko$¢ dotacji dydaktycznej, koszty operacyjne, koszty pozaoperacyjne)

oraz miar wynikow procesu (liczba studentow, liczba absolwentow)*?

. Szkoty muzyczne
wykorzystuja pomiary (jak wskazaly badania autora), lecz nie wykorzystuja ich pelnego
potencjalu w procesach monitorowania wynikow i ich wykorzystania, jak ma to miejsce w
wybranych europejskich jednostkach edukacyjnych (przedszkola, szkoty podstawowe i
$rednie), na co wskazali N. Thijs i P. Staes*?®, czy tez w szkotach ogodlnoksztatcacych w Polsce
wykorzystujagcych ISO (certyfikat jakosci wedlug normy PN-EN ISO 9001-2001), co

przedstawita M. Lasota-Darowska*?’

. Tak wiec, badanie przeprowadzone na potrzeby
dysertacji rozszerza ustalenia poprzednich prac badajacych wplyw aktywno$ci w zakresie
pomiar6w na wyniki przedsigbiorstw, potwierdzajac istnienie tych zalezno$ci réwniez w
organizacjach non-profit, a $cislej w instytucjach publicznych sektora edukacyjnego, jakimi sa
szkoty muzyczne, 1 przyczynia si¢ do rosngcej bazy wiedzy w tym nurcie badawczym.
Ustalenia dotyczace jakosci zarzadzania s3 czesto zbiezne z badaniami autoréw

zajmujacych si¢ ta problematyka w edukacji, szczegdlnie majac na uwadze podobiefistwa

dotyczace szkot muzycznych 1 szkét wyzszych. Jak wskazano w pracy mozna odnalezé

424 ¢, Brzezicki, A. Predki, op. cit. , s. 7.
425 A Cwigkata-Malys, op. cit. , s. 9 - 10.
426 N. Thijs, P. Staes, op. cit., s. 87-89.
427 M. Lasota-Darowska op. cit., s. 6.
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analogie dotyczace podobnego zakresu pomiaru wynikéw dziatalnosci, jakosci zarzadzania
podmiotami edukacyjnymi, ale mozemy znalez¢ rdwniez rdznice na przyktad wsrdd barier
utrudniajacych wprowadzenie efektywnego systemu zarzadzania jako$cig. Roznice na jakie
mozemy natrafi¢, to mi¢dzy innymi nieformalne uktady blokujace rozw6j mtodej kadry, ktére
nie byly zauwazone w dziataniach szk6t muzycznych, ale wskazane byly przez T. Wawaka w

praktyce szkol wyzszych*?s,

Podobienstwa jakie mozemy dostrzec poréwnujac szkoly
muzyczne ze szkolami wyzszymi to na przyktad bariera dotyczaca niskiego poziomu wymagan
dotyczacych kompetencji w zakresie petnienia funkcji kierowniczych, czy tez praca w kilku
miejscach pracy, ograniczajaca czasami zaangazowanie pracownikow w doskonalenie jakosci
zarzadzania tymi organizacjami®?’.

Wyniki zgromadzone przez autora stanowig wsparcie dla poprzednich badan, ktore
wskazywaly, ze pomiar wynikéw dziatalno$ci stosowany w biznesie moze by¢ z powodzeniem
wykorzystany w edukacji, w tym w szkolnictwie muzycznym, co jest zgodne z badaniami A.
Cwiakaty — Matys*, czy tez M. Grusiewicza®'. Przyktadem wykorzystania pomiaru wynikow
dzialalnosci oraz zakresu pomiaru sg opisywane szerzej w dysertacji szkoly muzyczne, w
ktérych pomiar wynikow dziatalnosci jest szczegdlnie widoczny w badaniu jakos$ci ksztatcenia,
jaki prowadzony jest przez Centrum Edukacji Artystycznej**?, ale takze w takich dziataniach
jak zarzadzanie budzetem, wyniki nauczania, badanie satysfakcji uczniéw, pracownikéw. Poza
waska grupag szkot muzycznych pomiaru w edukacji muzycznej dokonuje si¢ réwniez w
szkolnictwie ogdlnoksztalcacym, gdzie lekcje muzyki/sztuki byly na przestrzeni wielu lat
diagnozowane przez rézne podmioty, na co wskazat M. Grusiewicz**>.

Przeglad literatury pozwolil rowniez rozpozna¢ dzialania wskazujace na istnienie

pomiaréw wynikow dziatalnosci w wiodacych podmiotach edukacji muzycznej na $wiecie.

Budowa zaawansowanych systemow pomiaru wynikow dziatalno$ci zostala przedstawiona w

428 T. Wawak, Uwarunkowania, zalozZenia..., op. cit. , s. 50-51.

429 Tbidem.

430 A Cwigkata-Malys, op. cit. , s. 9 - 10.

BUM. Grusiewicz, Edukacja muzyczna w polskim..., op. cit., s. 35-141.

432 Badanie jakosci ksztalcenia artystycznego, Strona Centrum Edukacji Artystycznej, dostep 26.05.2025 r.,
[https://www.gov.pl/web/cea/badanie-jakosci-ksztalcenia-artystycznego].

433 M. Grusiewicz, Edukacja muzyczna w polskim..., op. cit., s. 35-141.
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kilku przypadkach szkét muzycznych (konserwatorium, wydzial uniwersytecki o profilu
muzycznym, szkolty wyzsze, akademie) spoza Polski. Przytoczone wybrane przyktady
z rankingu uczelni muzycznych wskazaty na istnienie zaawansowanych systemow zarzadzania
zawierajacych w sobie modele, narzedzia pomiaru wynikow dziatalnosci. Przyktady z Wielkiej
Brytanii, Austrii czy Stanéw Zjednoczonych*** opisane w pracy ukazaly obraz szkot
muzycznych zarzadzanych w sposob, ktorego nie powstydzityby si¢ wiodace firmy
przemystowe, skad pomiar wynikow dziatalno$ci wywodzi swoje korzenie.

Badania w niniejszej pracy wyraznie wskazaty stymulatory i dobre praktyki, jakie
stosowane sg w polskich szkotach muzycznych (gromadzenie danych edukacyjnych, pomiar
satysfakcji ucznidow, pracownikow, szkolenia pracownikow, wspodlpraca z organem
prowadzacym 1 podmiotami zewngtrznymi) oraz ograniczenia dla wprowadzenia
zaawansowanych metod pomiaru wynikow dzialalnosci (biurokratyzacja procesow
edukacyjnych, czgste zmiany prawa o$wiatowego, brak odpowiedniej wiedzy na temat
wspolczesnych narzgdzi zarzadzania). Dobre praktyki zwigzane zpomiarem wynikow
zidentyfikowane podczas badania moga by¢ doskonalone i poszerzane o kolejne obszary
zarzadzania organizacja dzigki modelowi zaproponowanemu w pracy. Badania innych autoréw
(M. Grusiewicz*°) réwniez uwypuklaja mierzenie satysfakcji uczniéw, badanie jakosci
ksztalcenia jako stymulatory bedace dzwigniag do budowania zaawansowanych systemow
pomiaru w edukacji. Podobne dobre praktyki i stymulatory budowania systemow pomiaru
wynikow dziatalnoéci mozna spotkaé w szkotach wyzszych (A. Cwigkaty — Matys*®) i w
biznesie. Wskazane obligatoryjne praktyki kontroli zarzadczej istniejace w szkotach

h*7 maja doskonaly potencjat rozwojowy w przypadku wykorzystania narzedzi

muzycznyc
przedstawionych w opisywanym modelu dla szk6ét muzycznych, ktory przy systemowym
wsparciu moglby stac¢ si¢ mocng dzwignig do doskonalenia szkét muzycznych 1 konkurowania

z najlepszymi szkotami na §wiecie.

B4 08§ World University Ranking 2020, dostep: 30.04.2025 r. [https://www.topuniversities.com/university-
rankings/world-university-rankings/2020].

45 M. Grusiewicz, op. cit., s.

436 A Cwigkata-Malys, op. cit. , s. 9 - 10.

437 7. Bujanowski, Kontrola ...Czesé 1., op. cit. , s. 169-170.
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Na podstawie przedstawionych w pracy stymulatorow sformulowano (na podstawie
wynikow badania przeprowadzonego przez autora) ponizsze implikacje praktyczne:

- Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego mogloby opracowaé program szkolen
1 materialow edukacyjnych dla szk6ét muzycznych dotyczacych systemé6w pomiaru
wynikow dziatalnosci,

- nalezy stworzy¢ dobrowolny ranking szk6ét muzycznych dotyczacy systemu
zarzadzania jakoscig. Ranking powinien by¢ oparty na obiektywnych kryteriach i by¢
transparentny,

- model CAF lub proponowany w pracy autorski model mogltby by¢ szerzej promowany
wsrod szkot muzycznych jako narzgdzie do opracowania kontroli zarzadczej opartej na
samoocenie,

- szkoly muzyczne powinny prowadzi¢ szersze pomiary wynikow dziatalno$ci, aby moc
monitorowa¢ swoja efektywno$¢ 1 wprowadza¢ niezbgdne zmiany.

Pomiar wynikéw dziatalnosci $cisle wigze si¢ z wyborem kluczowych wskaznikow
efektywnosci. W praktyce szkot jest to trudne zadanie, poniewaz prawo o$wiatowe i inne akty
prawa czasami bardzo szczegdtowo okreslaja zakres obowiazkéw pedagogicznych,
administracyjnych, finansowych, procesow zwigzanych z bezpieczenstwem, itp. W duzym
nattoku zadan mozna zgubi¢ kilka kluczowych celow, na ktérych warto skupi¢ czg$¢ swojej
uwagi 1 poswieca¢ im czas oraz $rodki finansowe. Na podstawie wynikéw badania
przeprowadzonego na potrzeby pracy zaproponowano wybodr kluczowych wskaznikéw (w
przedstawionej mapie procesOw) oraz narzedzia do ich pomiaru. Autor ma $§wiadomos¢, ze
wybor procesow, ktore uznat za kluczowe, moze podlegac¢ dyskusji 1 catkowicie mijaé si¢ z
wyobrazeniem kluczowych celéw pomiaru dla niektoérych szkét muzycznych. Jest to jednak
praca, ktora miata za zadanie m.in. rozpoznanie praktyk zarzadczych w szkotach muzycznych
1 wyodrgbnienie dobrych praktyk, a na ich podstawie zaproponowanie modelu oraz rozpoczgcie
procesu doskonalenia systemow zarzadzania szkotami muzycznymi.

Wnhioski, jakie wytonily si¢ z przegladu literatury, wskazaly na brak poglebionych badan
dotyczacych pomiaru wynikow dzialalnosci obejmujacego szersze spektrum zarzadzania
szkotami artystycznymi. Wyniki badania ankietowego, studium przypadku, badania
eksperckiego uzupetily w pewnym stopniu t¢ luke, otwierajac jednocze$nie pole do dalszej
eksploracji badawczej omawianego obszaru zarzadzania szkotami muzycznymi.

Autor na stanowisku dyrektora publicznej szkoty muzycznej prowadzi od kilku lat prace
nad doskonaleniem systemu zarzadzania organizacji, ktory obejmuje szkolenia i samoocen¢

wedlug modelu CAF, doskonalenie proceséw (od opisania, poprzez mapg¢ procesow,
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procedury), co sukcesywnie ksztattuje wsrod pracownikéw i innych interesariuszy pozytywne
zmiany budujace kulture organizacyjng na wyzszym poziomie dojrzatosci organizacyjnej. Poza
warto$cig praktyczng zaproponowanego w pracy autorskiego modelu dla szkot wraz
z narzedziami wspierajagcymi budowanie systemu pomiaru wynikow dziatalnos$ci, warto
zwroci¢ uwage na praktyczne znaczenie, jakie miato samo badanie. Respondenci badania
ankietowego, dyrektorzy, pracownicy szkot, uczestniczacy w badaniu studium przypadku
i wywiadach, podjeli si¢ trudnego zadania zmierzenia si¢ z do$¢ skomplikowanymi
zagadnieniami, ktore poruszone byly w badaniu. Autor niejednokrotnie spotkal si¢ z opinig
o trudnos$ciach w zrozumieniu nietatwej naukowej terminologii z zakresu zarzadzania, ale
podkreslano réwniez warto$¢ dodang, jaka bylo zapoznanie si¢ z modelem samooceny
1 proponowanymi narz¢dziami pomiaru wynikéw dziatalno$ci zaadoptowanymi przez autora
na potrzeby szkot muzycznych. Prosty system samooceny organizacji polaczony z wymagang
kontrolg zarzadcza 1 narzedziami pomiaru wynikéw dziatalno$ci dostosowanymi do szkoét
muzycznych, byly niejednokrotnie podkreslane jako ciekawa propozycja do zastosowania w
praktyce.

Dazeniem pracy byla realizacja celow szczegdtowych, czyli:

- rozpoznanie praktyk (koncepcji, narzedzi) stosowanych na $wiecie w zakresie

zarzadzania szkolami muzycznymi,

- ocena jakosci zarzadzania w publicznych szkotach muzycznych,

- identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci stosowanych

w wybranych publicznych szkotach muzycznych,
- identyfikacja stymulatorow rozwoju systemow pomiaru wynikow dziatalnosci
w publicznych szkotach muzycznych.

Wszystkie cele zostaty osiagnigte, a jednym z najwazniejszych walorow praktycznych byto
zaproponowanie modelu pomiaru wynikéw dziatalno$ci szkét muzycznych. Rozpatrujac
proponowany przez autora model dla szkot muzycznych zwrocono uwage na wartos¢ modelu
CAF, ze szczegdlnym uwzglednieniem perspektywy klienta oraz przyblizono wybrane
wspotczesne narzedzia, metody, modele zarzadzania jakoscia, ktére bez przemys$lanego
pomiaru wynikow dziatalno$ci nie majg racji bytu. Satysfakcja klientdéw oraz utrzymanie ich
wysokiego poziomu zadowolenia i zainteresowania nauka w szkole muzycznej staje si¢ jednym
z nadrzednych, praktycznych celow dziatalnoSci tych organizacji. Zebranie wszystkich
kluczowych czynnikow pomiaru i polgczenie w jeden spdjny system zarzadzania szkota,
wspierajacy osigganie wyznaczanych celéw, moze by¢ trudnym procesem. Proponowane

narzedzia, procedura wdrozenia systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkot wedtug modelu
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zaproponowanego w pracy, moga ten proces przyspieszy¢ i1 ulatwi¢, bedac poczatkiem
innowacji 1 drogi do doskonalenia procesow zarzadzania.

Podsumowujac, nalezy wskaza¢ warto$¢ dodang pracy i jej utylitaryzm. Jej glowne
zatozenia byly bliskie praktyce kierowniczej autora i miaty rowniez na celu weryfikacj¢ jego
zawodowych doswiadczen gromadzonych w szkotach muzycznych. Cel praktyczny pracy
zostal osiggniety m.in. poprzez wzbogacenie wachlarza metod i narzedzi wspolczesnego
zarzadzania, jakie weszly do praktyki organizacji, w ktorej autor pracuje, i by¢ moze réwniez
wiedzy na ten temat u uczestnikéw badania. Majgc na uwadze wigksze doswiadczenie innych
dyrektorow szkol, ich szerokie spektrum zainteresowan, obejmujacych rowniez nauki o
zarzadzaniu, autor ma nadziej¢, ze przyszte badania i glosy dyskusji na kanwie tej pracy, beda
waznym etapem dalszych krokéw doskonalenia organizacji, jakimi sa szkoly muzyczne.
Metodyka badan, poza badaniem literatury przedmiotu, oparta byla na badaniu
kwestionariuszem ankiety, studium przypadku, wywiadzie czg$ciowo ustrukturyzowanym oraz
ostatecznie na badaniu eksperckim. Pomimo trudno$ci ze zgromadzeniem danych, uzyskano
wyniki, ktore daty odpowiedz na pytania badawcze 1 zweryfikowaly postawione hipotezy. W
wyniku badan uzyskano ciekawe dane, pozwalajace przedstawi¢ stymulatory i bariery systemu
pomiaru wynikéw w szkotach muzycznych, uzyskano kilka przyktadow dobrych praktyk oraz
zwrocono uwage na problematyke zarzadzania jakoscig wsrdd kadry kierowniczej szkot
muzycznych, co samo w sobie moze mie¢ korzystny wplyw na ich dziatalnos¢.

Ramowy model systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci przedstawiony przez autora,
propozycja narzedzi pomiaru wynikow dzialalnosci, procedura wdrozenia systemu pomiaru
oraz zewnetrzne 1 wewnetrzne stymulatory rozwoju systemow pomiaru wynikow dziatalnos$ci
w publicznych szkotach muzycznych jako cato$¢ stanowig nowatorskie podejscie do badanego
tematu, jak 1 propozycje rozwigzania problemu uzupetienia pomiaru wynikow dziatalnosci

tych podmiotow.
5.7. Ograniczenia i przyszle Kierunki badan

Jednym z wigkszych ograniczen przeprowadzonego badania byta obecno$¢ skromnej
literatury dotyczacej pomiaru wynikow dziatalnosci w szkotach muzycznych. Poszerzenie
obszaru poszukiwan o podmioty edukacyjne, sektor biznesowy dato dobre rezultaty, jednak
nalezy wskaza¢ na duzg luke badawcza dotyczaca szczegdlnie szkolnictwa muzycznego.

Czgsciowym uzupehieniem tej luki byly badania przeprowadzone na potrzeby tej pracy, jednak
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autor ma §wiadomos¢, ze stanowig one dopiero zalgzek mozliwych poglebionych badan w tym
obszarze.

Kolejnym powaznym ograniczeniem przeprowadzonego badania ankietowego byla mata
liczba respondentow, ktora zdecydowata si¢ wzig¢ udziat w badaniu. Pomimo wielu
dhugotrwatych prob zachecenia wigkszej ilosci dyrektoréw do udziatu w badaniu, nie udato si¢
niestety tego zrealizowac. Mialo to swoje implikacje w pozniejszych analizach statystycznych,
gdzie bardziej zaawansowane metody badawcze nie mogly by¢ zastosowane, przy tak
niewielkiej probie badawczej. Brak udziatu wigkszej liczby respondentéw w badaniu byt
zrozumialy ze wzgledu na charakter pracy dyrektorow i ich ograniczenia czasowe, co byto duza
przeszkoda. Dodatkowo, okres badania natozyt si¢ cz¢sciowo na okres pandemii, ktory nie
sprzyjat wygospodarowaniu czasu przez kadre kierownicza na takie dodatkowe i do$é
absorbujace zadanie jak wypetienie kwestionariusza, czy tez udzial w wywiadach 1 badaniach
eksperckich. Innym ograniczeniem jest to, ze nie mozna przypisa¢ dlugotrwatego zwigzku
przyczynowo-skutkowego w badanych obszarach, poniewaz badanie prowadzone byto w
stosunkowo krotkim czasie i mogloby by¢ w przysztosci doskonalone poprzez jego kontynuacje
co kilka lat. Ponadto, sposdb zaprojektowania badania ankietowego oparty na samoocenie moze
czyni¢ je podatnym na stronniczo$¢ odpowiedzi*®. Innym ograniczeniem byl zasieg
geograficzny badania. Badanie ankietowe ograniczyto si¢ do polskich publicznych szkot
muzycznych prowadzonych przez JST, ktore w kolejnych probach mogloby by¢ poszerzane o
wszystkie szkoly artystyczne w Polsce, a nastgpnie o wybrane kraje na §wiecie, co datoby
szersze spojrzenie na omawiang w pracy problematyke.

PowyzZsze ograniczenia sg jednoczesnie wskazéwka do dalszych badan, na ktorg warto
zwroci¢ uwage. Pomiar wynikow dziatalno$ci szkol muzycznych, czy tez szerzej w edukacji,
ma szerokie pole do rozwoju w kregu badan naukowych, jak réwniez w dziataniach
praktycznych. Wartosciowa (zdaniem autora) bytaby proba dotarcia do wigkszej ilosci
respondentéw za posrednictwem organu nadzoru pedagogicznego, osrodkow badawczych lub

pojedynczych badaczy, ktéra pozwolitaby szerzej zdiagnozowac catosciowe ujecie zarzgdzania

438 A. Furnham, Response bias, social desirability and dissimulation, Personality and Individual Differences, nr
7(3), 1986, 5. 385-400.
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szkotami. Innym obszarem do eksploracji jest podj¢cie podobnego badania w szkotach
zagranicznych, co pozwoliloby na doktadniejsza analiz¢ proceséw zarzadzania wiodacymi
organizacjami zagranicznymi i wypracowanie bardziej zaawansowanego modelu pomiaru

wynikow dziatalnosci dla polskich szkot muzycznych.
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Z.akonczenie

Glownym celem pracy bylo zaproponowanie modelu pomiaru wynikow dziatalnosci szkot
muzycznych w Polsce na podstawie badan literatury oraz wtasnych badan przeprowadzonych
na potrzeby dysertacji, w ktorych podjeto proby okreslenia poziomu dojrzatosci organizacyjne;j
wybranych publicznych szk6t muzycznych w Polsce, prowadzonych przez JST, ze
szczegolnym uwzglednieniem systemow pomiaru wynikéw dzialalnosci oraz okres$leniem
stymulatorow i barier wprowadzenia proponowanego modelu. Pomiar wynikéw dziatalno$ci w
edukacji muzycznej jest najczgsciej ograniczony do pomiaru wynikéw edukacyjnych. Procesy
zarzadzania szeroko badane, doskonalone, mierzone w branzach produkcyjnych coraz czgsciej
wkraczajg do praktyki zarzadzania instytucjami publicznymi oraz podlegtymi im organizacjami
edukacyjnymi. Nowoczesne systemy pomiaru, zarzadzanie przez jakos$¢, zarzadzanie
procesowe 1 wspodtczesne modele samooceny maja coraz wigkszy wpltyw na dzialalnos$¢ szkoét,
poprzez m.in wymagania spoteczne, polityczne, itp., az do wprowadzenia transparentnych
inowoczesnych systemow we wszystkich sferach zarzadzania jednostkami publicznymi.
Zalety stosowania pomiaru wynikow dziatalnosci jako wsparcia dla procesow zarzadzania
zostaty udowodnione przez badania naukowe, gdzie wskazano, ze organizacje wykorzystujace
zrbwnowazone systemy pomiaru wynikow dziatalnos$ci jako narzedzia wspomagajace proces
zarzadzania, uzyskuja lepsze wyniki niz te, ktore ich nie stosuja, jednak zdecydowanie
trudniejszym efektem do osiggnigcia jest zdobycie informacji o sposobie maksymalizowania
tej korzysci*®. Tendencje do wykorzystania pomiaréw wynikéw dziatalnoéci w szerokim
zakresie zarzadzania podmiotami edukacyjnymi sg coraz bardziej dostrzegalne, co migdzy
innymi sklonito autora do poszukiwan rozwigzan majacych na celu doskonalenie procesow
zarzadzania publicznymi szkotami muzycznymi w Polsce.

Cel glowny pracy obejmowal zaproponowanie modelu systemu pomiaru wynikow
dziatalnosci publicznych szkét muzycznych wraz z narzedziami pomiarowymi i procedura
wdrozeniowg. Cele szczegotowe zawieraly: rozpoznanie praktyk stosowanych na $wiecie w

zakresie zarzadzania szkolami, ocen¢ jakoS$ci zarzadzania w publicznych szkotach

439 ], H. Lingle, W. A. Schiemann, op. cit. , s. 56-62.
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muzycznych, identyfikacje dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalno$ci
stosowanych w wybranych publicznych szkotach muzycznych oraz identyfikacje stymulatorow
rozwoju systemow pomiaru wynikéw dziatalnosci w publicznych szkotach muzycznych. Cele
szczegblowe zostaty osiggniete, chociaz natrafily na liczne utrudnienia w ich realizacji.
Szczegbdlng trudnos$¢ napotkano podczas analizy literatury obejmujacej pomiar wynikow
dziatalnosci w edukacji ze szczegdlnym uwzglgdnieniem szkot muzycznych. Informacje na
temat procesOw zarzadzania takimi szkotami sg szczatkowe i1 skupiajg si¢ gtdéwnie na procesach
edukacyjnych. Kolejng trudnoscig byta stosunkowo ograniczona stopa zwrotu z badania
kwestionariuszem ankiety (pierwszy etap badania). Pomimo kilkakrotnego monitowania nie
udato si¢ zacheci¢ do udziatu wickszej ilosci dyrektorow szkot. Jedng z refleksji autora po
wszystkich etapach badania jest stopien skomplikowania zastosowanych narzedzi badawczych,
ktére pomimo kilku modyfikacji po badaniach pilotazowych, natrafily jeszcze na trudnosci
w rozumieniu terminologii uzywanej w naukach o zarzadzaniu wsrdd kadry kierowniczej, nie
majacej na co dzien do czynienia zzaawansowanymi systemami pomiaru, narzedziami
i stownictwem w nich wystepujacym. Niewatpliwym sukcesem procesu badawczego byt jego
charakter poznawczy, sktaniajacy respondentéw do zapoznania si¢ i refleksji nad dziataniami,
ktére nie byly wdrazane w szkotach, a okazaly si¢ ciekawa propozycja dla os6b bioracych
udzial w badaniu.

Majac na wzgledzie weryfikacje hipotez 1 osiggnigcie celow, przeprowadzono badania
naukowe, analize literatury przedmiotu omawiajacej pomiar wynikow dziatalnosci przede
wszystkim w edukacji na §wiecie oraz w szkolnictwie artystycznym w Polsce. Poddano badaniu
szkoty poprzez zastosowanie elektronicznego kwestionariusza ankiety skierowanego do
dyrektorow wybranych publicznych szkdét muzycznych prowadzonych przez Jednostki
Samorzadu Terytorialnego. Badanie to mialo na celu samooceng organizacji z perspektywy
kadry kierowniczej wybranych szkol oraz pomiar dojrzalo$ci organizacyjnej wedtug
dostosowanego przez autora modelu Wspolnej Metody Oceny (CAF 2020). W drugim etapie
przeprowadzono badanie metodg studium przypadku (wywiady z wybranymi pracownikami
szkot muzycznych, analizy dostgpnych dokumentéw tych szkot). Kolejny etap badania
obejmowat wywiady indywidualne czesciowo ustrukturyzowane z czterema wybranymi
dyrektorami, ktorych samoocena w kwestionariuszu ankiety miata najwyzsza punktacj¢. Na
tym etapie identyfikowano przede wszystkim dobre praktyki oraz stymulatory mogace pomoc
we wprowadzeniu systemu pomiaru wynikow dziatalnosci w szkotach muzycznych. Ostatni

etap badania stanowilo badanie eksperckie metoda delficka, ktore pomoglo zweryfikowac
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postawione hipotezy 1 osiggnaé cele badawcze zwigzane zrozpoznaniem ewentualnych

stymulatorow i barier wprowadzenia systemu pomiaru.

Podczas pracy nad dysertacja zweryfikowano nastepujace hipotezy:

1)

2)

3)

H1 - Jakos$¢ zarzadzania w wigkszos$ci publicznych szk6t muzycznych mierzona metoda
CAF jest na niskim poziomie. Hipoteza ta zostata odrzucona. Wyniki pierwszego etapu
badania, jakim byla samoocena kadry zarzadzajacej, wskazaly na $rednig i wysoka
jako$¢ zarzadzania wedtug ankietowanych. Autor ma $wiadomos$¢, ze samoocena jakg
przedstawili dyrektorzy szkot ma charakter wstgpu do dalszych prac nad badaniem
dojrzatosci procesowej tych podmiotdw. Samoocena wedlug modelu CAF jest bardziej
ztozona. Badanie pomimo tego, ze opieralo si¢ na wspomnianym modelu, miato
charakter bardziej ogdlny i przede wszystkim oparty na ocenie dyrektora, czyli jednej
osoby z catej organizacji (w przeciwienstwie do dtugotrwalej pracy wigkszego zespotu
podczas wlasciwej samooceny).

H2 — Wystepuje pozytywna zalezno$¢ pomigdzy zakresem i czestotliwoscig pomiaru
wynikow a poziomem uzyskiwanych wynikéw. Hipoteza ta zostata zweryfikowana
pozytywnie. W szkolach najczgsciej mierzone sa wyniki edukacyjne, finansowe,
satysfakcja pracownikow 1 ucznidow, stan liczbowy uczniéw, udzial w szkoleniach
pracownikow. Mierniki, jakie mozna wymieni¢, to 1lo$¢ uczniow, mierniki finansowe,
ilos¢ szkolen odbytych przez nauczycieli oraz mierniki edukacyjne. Analiza
statystyczna badania ankietowego wskazala, Zze wskaznik aktywno$ci w zakresie
pomiarow okazal si¢ umiarkowanie silnie powigzany z Kryterium 1 — Przywodztwo,
Kryterium 2 — Strategia, Kryterium 3 — Pracownicy, Kryterium 6 — Wyniki w relacjach
z obywatelami/klientami oraz silnie powigzany z Kryterium 7 — Wyniki w relacjach
z pracownikami, co potwierdzito si¢ w badaniu studium przypadku, wywiadach
z dyrektorami oraz badaniu eksperckim poprzez wskazane powyzej zakresy pomiaru
wraz z ich miernikami, pokrywajacymi si¢ cze$ciowo z tymi kryteriami.

H3 — W wigkszo$ci publicznych szkot muzycznych pomiar wynikéw dziatalno$ci
realizowany jest wylacznie w zwigzku z monitorowaniem parametrow procesow
edukacyjnych. Hipoteza ta zostata odrzucona. Wszystkie etapy badania wykazaty, ze
szkoly muzyczne dokonuja pomiaru réwniez poza procesami edukacyjnymi. Wymieni¢
tu nalezy procesy oceny pracy pracownikéw, pomiary finansowe, pomiary satysfakcji.
Wybrane procesy diagnozowane podczas badania kwestionariuszem ankiety wskazujg

na czeste braki w okres$leniu poziomow docelowych wymienionych pomiarow.
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4)

5)

6)

H4 — Dobrg praktyka w zakresie pomiaru wynikow dziatalno$ci w publicznych szkotach
muzycznych jest badanie satysfakcji uczniow. Hipoteza ta zostala potwierdzona.
Jednym z najwazniejszych czynnikow decydujacych o sukcesie organizacji jest
zadowolenie klientow. Wyniki badania wskazaty, ze ten obszar jest pod szczegdlnym
nadzorem dyrektorow i maja oni $wiadomo$¢ duzego znaczenia w zaspokojeniu
satysfakcji najwazniejszego interesariusza swoich dziatan. Nie sg to niestety procesy
dojrzate i opomiarowane. Najczgsciej sa budowane i analizowane intuicyjnie.

HS5 — Glownym stymulatorem we wdrazaniu systemu pomiaru wynikéw w publicznych
szkotach muzycznych jest spelnienie wymagan MKiDN. Hipoteza ta zostala odrzucona
podczas badania przypadku, badania eksperckiego i wywiadéw indywidualnych
z wybranymi dyrektorami. W pewnym stopniu juz na etapie badania ankietowego
mozna bylo negatywnie zweryfikowaé te hipoteze, ale wspomniane dalsze cze$ci
badania daty kolejne silne przestanki do jej odrzucenia. Dziatania Centrum Edukacji
Artystycznej zwigzane z nadzorem pedagogicznym, a wiec 1 badanie jakos$ci, sg jednym
z glownych stymulatorow napedzajacym procesy doskonalenia i prowadzenie
pomiaréw w zakresie dziatalno$ci szkol, jednak nie stanowig gléwnej sity napgdowe;j
tych dziatan. Stymulatorami wewn¢trznymi jakie wskazali respondenci i1 eksperci byly:
wprowadzenie oficjalnego (zatwierdzonego przez kierownictwo) planu doskonalenia
uwzgledniajagcego system pomiaru oraz opracowanie misji szkolty wraz z celami
glownymi 1 szczegdélowymi organizacji, dodatkowy system motywacyjny, szkolenia
oraz przygotowanie osobnego stanowiska pracy dla takiego dziatania. Gléwnymi
stymulatorami zewnetrznymi systemoéw pomiaru wynikéw dziatalnosci w publicznych
szkotach muzycznych, jak wynika z wywiadow oraz badania eksperckiego, byty:
system szkolen prowadzonych przez zewngtrzne jednostki,

elektroniczny system wspierajacy gromadzenie danych i ich interpretacje,

potaczenie kontroli zarzadczej z samooceng CAF.

systematyzowanie wiedzy na temat pomiaru wynikow,

podanie wzorcowego modelu pomiaru,

przygotowanie materialdow pomagajacych w prowadzeniu szkoty,

jasno okre$lony system monitorowania pracy szkoty,

ranking szkot dotyczacy systemu zarzadzania jakoscia,

pomiar ukierunkowany na potrzeby, dyskretny, mily, motywujacy.

H6 - istnieje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy jakoScig zarzadzania szkotami

muzycznymi (kryteriami potencjatu) a ich wynikami, zgodnie z modelem CAF. Badanie
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ankietowe 1 analiza statystyczna wynikéw tego badania wskazata na mocng zalezno$¢
pomiedzy badanymi obszarami nazwanymi w modelu CAF 2020 jako Potencjatl i
Wyniki, co pozwolilo pozytywnie zweryfikowac hipotezg 6.

Podsumowujac koncowe rozwazania nalezy podkresli¢, ze na podstawie wynikoéw badan
zweryfikowano hipotezy, zdiagnozowano poziom dojrzatosci organizacyjnej wybranych szkot
muzycznych oraz przedstawiono podstawy i warunki budowania skutecznych systemow
pomiaru wynikow dziatalnosci. Zidentyfikowano rowniez dobre praktyki, stymulatory i bariery
systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci w tych podmiotach, wskazujac takze na luki badawcze
systemow zarzadzania w edukacji. W ramach pracy zaproponowano model systemu pomiaru
wynikow dziatalnosci szkot muzycznych, oparty na samoocenie przygotowanej przez autora na
podstawie modelu Wspolnej Metody Oceny (CAF 2020), Zrownowazonej Karcie Wynikoéw
(BSC), zarzadzenia ryzykiem 1 innych. Ramowy model systemu pomiaru wynikéw
dzialalnosci, propozycja narzedzi pomiaru wynikow dziatalno$ci, procedura wdrozenia
systemu pomiaru oraz zewngtrzne i wewngtrzne stymulatory rozwoju systeméw pomiaru
wynikow dziatalnoséci w publicznych szkotach muzycznych, jako cato$¢ stanowity nowatorskie
podejscie do badanego tematu, jak i1 propozycj¢ rozwigzania brakow w pomiarach tych
podmiotow.

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan (zarowno z wykorzystaniem juz
istniejacych jak 1 wykonanych bezposrednio przez autora) zaproponowany zostat autorski
model kompleksowego systemu pomiaru wynikéw dziatalno$ci szkot artystycznych wraz
z narzedziami pomiarowymi i procedurg wdrozeniowa. Szansa do zbudowania przewagi
konkurencyjnej polskich szkot muzycznych moze by¢ zastosowanie proponowanego w
niniejszej pracy modelu pomiaru wynikow dziatalnosci szk6t muzycznych. Bardziej skrajnym
spojrzeniem na zastosowanie lub odrzucenie takiej pojawiajacej si¢ szansy, umozliwiajacej
doskonalenie proceséw zarzadzania szkotami, moze stac¢ si¢ sytuacja, w ktorej, aby przetrwac
na bardzo mocno globalizujagcym si¢ rynku uslug edukacyjnych, wprowadzenie takiego
systemu pomiaru stanie si¢ niezbedne. Darmowe platformy edukacyjne takie jak oferowana

przez organizacj¢ non profit od 2006 r. Khan Academy, ktorej celem jest zapewnienie wysokiej
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jakosci edukacji kazdemu i wszedzie**’, czy tez liczne kierunki dostepne w wersji online na
najbardziej prestizowych uczelniach §wiata, stwarzaja szerokie pole do poréwnan i tworza
coraz szersza konkurencj¢ nawet dla tak lokalnych o$rodkéw, jakimi sg mate szkoty muzyczne.

Btedne spojrzenie na ekonomiczno$¢ moze by¢ jeszcze dla niektorych przyczynkiem do
oddalenia momentu wprowadzenie systemu pomiaru, ale czy umiar w dazeniu do sprawnosci
,doskonatej” moze by¢ $rodkiem wiasciwym w doskonaleniu organizacji? Sprawno$¢
zarzadzania w kontek$cie zarzadzania szkotg muzyczng opiera si¢ na podobnych elementach,
ktore funkcjonujg obecnie w branzy przemystowej, ustugowej, w naukach o zarzadzaniu i
jakosci, a jej gldownym celem jest ocena dzialalnosci organizacji na podstawie rzetelnego
pomiaru i doskonalenie na ich podstawie procesow.

Dyskusja oraz jej implementacje teoretyczne i praktyczne przedstawione w pracy
uswiadamiajg autora, ze dzialania podj¢te w tej dysertacji maja charakter niedoskonaly i
stanowi¢ moga podstawe do szerszego zglebienia tematu zarzadzania szkotami muzycznymi w
Polsce, poszerzenia ilosci badanych podmiotéw czy ewentualnej zmiany narzedzi badawczych.
Wymieniona luka badawcza w literaturze tematu pomiaru wynikow dziatalno$ci w kontekscie
edukacji jest cickawym wyzwaniem dla grona naukowcéw. Narzedzia badawcze, zdaniem
autora, moga by¢ udoskonalone, tak aby staly sie zacheta dla kadry zarzadzajacej do
przeprowadzenia samooceny 1 wprowadzenia dzialan doskonalgcych system zarzadzania ich
organizacji. Jednocze$nie autor ma nadzieje, ze czytelnik pracy mogt dostrzec jej utylitarny
charakter i1 ze stanie si¢ ona zaczynem do rozwoju systemow pomiaru wynikow dziatalnos$ci
w szkotach muzycznych w Polsce, aby spetni¢ w ogolnym zatozeniu postulat, Ze organizacja

powinna by¢ jednoczeénie efektywna i sprawna**!

oraz sta¢ si¢ motywacja do rozwoju
zawodowego kadry kierowniczej w dziedzinie nauk o zarzadzaniu. Implikacje teoretyczne to
przede wszystkim wktad w badania na temat pomiaru wynikow dziatalnosci w obszarze
edukacji ze szczegdlnym uwzglednieniem praktyki szkot muzycznych. Przedstawione
odniesienia do literatury naukowej dotyczacej pomiaru wynikéw dziatalno$ci w administracji

publicznej, biznesie, edukacji, szkolnictwie muzycznym prowadzity do wnioskéw dotyczacych

440 S Khan, Akademia Khana. Szkota bez granic, Media Rodzina, Poznan 2013, s. 25-31.
441 ], Heikkila, From supply to demand chain management: efficiency and customer satisfaction. ,,Journal of
Operations Management” 2002, vol. 20, no. 6, s. 747-767.
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ztozonosci procesoéw zarzadzania, jego pomiarow, koniecznosci budowania kompetencji kadry
kierownicze] szkét muzycznych w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jakos$ci. Implikacje
praktyczne pozwolity na zbudowanie ramowego modelu pomiaru wynikéw dziatalnosci z
wyszczegolnionymi stymulatorami wewnetrznymi 1 zewnetrznymi, ktore moga pomoc w jego
zastosowaniu w publicznych szkotach muzycznych prowadzonych przez JST lub innych
organizacjach edukacyjnych egzystujacych w zblizonych uwarunkowaniach prawnych.
Implikacje praktyczne moga by¢ ponadto wykorzystane przez Departament Szkolnictwa
Artystycznego Ministerstwa Kultury 1 Dziedzictwa Narodowego lub Centrum Edukacji
Artystycznej jako organdéw majacych duzy wplyw na ksztaltowanie praktyk zarzadczych w
jednostkach sobie podlegtych, dla ktérych sa organem prowadzacym lub organem nadzoru
pedagogicznego. Cytujac stowa T. Kotarbinskiego poszerzenie horyzontow poznawczych
kadry kierowniczej jest nie tylko mozliwoscia rozwoju, ale takze konieczno$cia:
,Usprawnienie, ktore specjalista zawdzigcza wylacznemu petnieniu jednej tylko funkcji,
okupuje si¢ ostabieniem zaradnos$ci ogdlnej, umiejetnosci dawania sobie rady w rozmaitych
przygodnych okolicznoéciach”**?. Szerokie spektrum przygotowania merytorycznego kadry
kierownicze] w dziedzinie nauk o zarzadzaniu jest jednym z kryteriow przesadzajacych
o mozliwo$ciach adaptacyjnych omawianej propozycji modelu oraz doskonaleniu systemu

pomiaru wynikow dziatalnos$ci w polskich szkotach muzycznych.

442 T, Kotarbinski, op. cit., s. 141.
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Streszczenie

Pomiar wynikow dzialalno$ci w zarzadzaniu szkolami muzycznymi
Streszczenie PhD

Praca dyplomowa Pana Krzysztofa Sypka zatytulowana Pomiar wynikow dziatalnosci w
zarzqdzaniu szkotami muzycznymi zostala przygotowana pod kierunkiem dr hab. Rafala
Haffera, prof. UMK w Katedrze Logistyki.

Celem gléwnym pracy bylo zaproponowanie ramowego modelu systemu pomiaru
wynikéw dziatalnosci publicznych szkdét muzycznych wraz z narzgdziami pomiarowymi
i procedurg wdrozeniowa. Cele szczegdélowe obejmowaty: rozpoznanie praktyk stosowanych
na $wiecie w zakresie zarzadzania w edukacji ze szczegdlnym uwzglednieniem szkot
muzycznych, ocen¢ jako$ci zarzadzania w publicznych szkotach muzycznych, identyfikacje
dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalno$ci stosowanych w wybranych
publicznych szkotach muzycznych oraz identyfikacje stymulatorow rozwoju systemow
pomiaru wynikéw dziatalnosci w publicznych szkotach muzycznych. Na podstawie
powyzszych celow zweryfikowano w pracy nastepujace hipotezy:

- HI — Jako$¢ zarzadzania w wigkszo$ci publicznych szkét muzycznych mierzona
metoda CAF jest na niskim poziomie. Hipoteza ta zostata odrzucona. Wyniki
pierwszego etapu badania, jakim byta samoocena kadry zarzadzajacej, wskazaly na
srednig 1 wysoka jako$¢ zarzadzania wedtug ankietowanych;

- H2 — Wystgpuje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy zakresem i czestotliwos$cig pomiaru
wynikow a poziomem uzyskiwanych wynikéw. Hipoteza ta zostata zweryfikowana
pozytywnie. W szkolach najczesciej mierzone sa wyniki edukacyjne, finansowe,
satysfakcja pracownikow 1 ucznidow, stan liczbowy uczniéw, udzial w szkoleniach
pracownikow. Mierniki, jakie mozna wymieni¢, to ilo$¢ ucznidow, mierniki finansowe,
1los¢ szkolen odbytych przez nauczycieli oraz mierniki edukacyjne;

- H3 — W wigkszos$ci publicznych szkot muzycznych pomiar wynikow dziatalnosci
realizowany jest wylacznie w zwigzku z monitorowaniem parametrow procesow
edukacyjnych. Hipoteza ta zostata odrzucona. Wszystkie etapy badania wykazaty, ze
szkoty muzyczne dokonujg pomiaru rowniez poza procesami edukacyjnymi;

- H4—Dobra praktyka w zakresie pomiaru wynikow dziatalnos$ci w publicznych szkotach
muzycznych jest badanie satysfakcji uczniéw. Hipoteza ta zostala potwierdzona.
Jednym z najwazniejszych czynnikow decydujacych o sukcesie organizacji jest

zadowolenie klientow;
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- HS5 - Gléwnym stymulatorem we wdrazaniu systemu pomiaru wynikéw w publicznych
szkotach muzycznych jest spelnienie wymagan MKiDN. Hipoteza ta zostata odrzucona
podczas badania przypadku, badania eksperckiego i wywiadow indywidualnych
z wybranymi dyrektorami. Dziatania Centrum Edukacji Artystycznej zwigzane z
nadzorem pedagogicznym, a wi¢c 1 badanie jakosci, sg jednym z glownych
stymulatoréw nape¢dzajacym procesy doskonalenia i prowadzenie pomiaréw w zakresie
dziatalno$ci szkdt, jednak nie stanowia glownej sity napedowej tych dziatan.

- H6 - istnieje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy jako$cig zarzadzania szkotami
muzycznymi (kryteriami potencjatu) a ich wynikami, zgodnie z modelem CAF. Badanie
ankietowe i analiza statystyczna wskazata na mocng zalezno$¢ pomiedzy badanymi
obszarami nazwanymi w modelu CAF 2020 jako Potencjal i Wyniki, co pozwolito
pozytywnie zweryfikowac hipoteze 6;

Praca zostata napisana na podstawie materialow zrédtowych z literatury naukowej,
czasopism specjalistycznych, informacji dostepnych w Internecie na specjalistycznych stronach
www oraz wynikéw badan przeprowadzonych przez autora. Na podstawie zrédet wtornych
scharakteryzowano gtowne metody, narzedzia i modele zarzadzania jakoscia ze szczegdlnym
uwzglednieniem zarzadzania w podmiotach publicznych i1 edukacji. Na podstawie Zrodet
pierwotnych tj. badan autora zweryfikowano hipotezy oraz zrealizowano wigkszos¢ celow
badawczych.

W celu zweryfikowania hipotez 1 osiagnigcia celow przeprowadzono badania naukowe.
W pierwszym etapie autor przeprowadzil analiz¢ literatury przedmiotu omawiajacej pomiar
wynikow dziatalnosci 1 zarzadzanie jakoscig w edukacji na $wiecie oraz w szkolnictwie
artystycznym w Polsce. Nastepnie poddano badaniu kwestionariuszem ankiety dyrektoréw
wybranych publicznych szk6ét muzycznych prowadzonych przez Jednostki Samorzadu
Terytorialnego. Badanie to miato na celu samoocen¢ kadry zarzadzajacej szkét oraz pomiar
dojrzatosci organizacyjnej szkét wedlug modelu Wspolnej Metody Oceny (CAF2020),
dostosowanego przez autora do specyfiki szkol muzycznych. W drugim etapie przeprowadzono
badanie metoda studium przypadku. Badaniu (wywiadowi) poddano wybranych pracownikéw
oraz dokonano analizy dostepnych dokumentow tych szkot. Kolejny etap badania obejmowat
wywiady indywidualne czg$ciowo ustrukturyzowane z czterema wybranymi dyrektorami szkot,
ktorych samoocena w kwestionariuszu ankiety miala najwyzszg punktacj¢. Na tym etapie
identyfikowano dobre praktyki oraz stymulatory mogace pomdc we wprowadzeniu systemu
pomiaru wynikéw dziatalno$ci w szkotach muzycznych. Ostatni etap badania stanowito

badanie eksperckie, ktoére rowniez pomogto zweryfikowac postawione hipotezy i osiagnac cele
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badawcze ze szczegolnym uwzglednieniem stymulatorow i1 barier wprowadzenia systemu
pomiaru.

Na podstawie wynikéw badan zweryfikowano hipotezy, zdiagnozowano poziom
dojrzatosci organizacyjnej wybranych szkét muzycznych oraz przedstawiono podstawy
1 warunki budowania skutecznych systeméw pomiaru wynikéw dziatalnos$ci publicznych szkot
muzycznych. W ramach pracy doktorskiej zaproponowano model systemu pomiaru wynikow
dziatalno$ci szkot muzycznych, oparty na samoocenie wg autorskiego narzgdzia opartego na
modelu Wspolnej Metody Oceny (CAF 2020), narzedzi zarzadzania procesowego, takich jak
Zrownowazona Karta Wynikow (BSC), zarzadzanie ryzykiem i inne, dostosowanymi przez
autora na potrzeby szk6t muzycznych. Okreslono dobre praktyki, stymulatory i bariery systemu
pomiaru wynikow dziatalno$ci w tych podmiotach, wskazujac rowniez na luki badawcze
systemoOw zarzadzania w edukacji.

Implikacje teoretyczne to przede wszystkim wktad w badania na temat pomiaru wynikéw
dziatalnosci w tak waskim obszarze jakim sg szkoly muzyczne. Przedstawione odniesienia do
literatury naukowej omawiajgcej pomiar wynikéw dziatalnoSci w biznesie, administracji
publicznej, poprzez sfer¢ edukacyjna, az po szkolnictwo artystyczne pozwolity zbudowac
wnioski na temat zlozono$ci procesOw zarzadzania oraz jego pomiaréw 1 koniecznosci
budowania kompetencji kadry kierowniczej szk6l muzycznych w dziedzinie nauk o
zarzadzaniu 1 jako$ci. Implikacje praktyczne pozwolilty na zbudowanie ramowego modelu
pomiaru wynikow dzialalno$ci zaproponowanego dla szkot muzycznych z wyszczegdlnionymi
stymulatorami wewngtrznymi 1 zewnetrznymi, ktore moga pomoc w jego zastosowaniu w
publicznych szkotach muzycznych prowadzonych przez JST lub innych organizacjach
edukacyjnych egzystujacych w zblizonych uwarunkowaniach prawnych. Implikacje
praktyczne moga by¢ rowniez wykorzystane przez Departament Szkolnictwa Artystycznego
Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego lub Centrum Edukacji Artystycznej jako
organdOw majacych duzy wplyw na ksztaltowanie kultury organizacyjnej w jednostkach, dla
ktorych sg one organem prowadzacym lub organem nadzoru pedagogicznego.

Dyskusja oraz jej implementacje teoretyczne i praktyczne przedstawione w pracy wskazaty
réwniez, ze dziatania podj¢te w tej dysertacji mialy charakter niedoskonaly i stanowi¢ moga
podstawe do szerszego zglebienia procesow pomiaru wynikow dziatalno$ci w zarzadzaniu
szkotami muzycznymi w Polsce, poszerzenia ilosci badanych podmiotow czy ewentualnej
zmiany narzedzi badawczych. Wymieniona luka badawcza w literaturze tematu pomiaru
wynikow dziatalno$ci w kontekscie edukacji jest ciekawym wyzwaniem dla grona naukowcow.

Narzedzia badawcze, zdaniem autora, moga by¢ udoskonalone, tak aby staty si¢ zache¢ta dla
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kadry zarzadzajacej do przeprowadzenia samooceny i wprowadzenia dziatan doskonalagcych
system zarzadzania ich organizacji. Szerokie spektrum przygotowania merytorycznego kadry
kierownicze] w dziedzinie nauk o =zarzadzaniu 1 jako$ci jest jednym z kryteridw
przesadzajacych o mozliwosciach adaptacyjnych omawianej propozycji modelu oraz
doskonaleniu systemu pomiaru wynikow dziatalnosci w polskich szkotach muzycznych.
Stowa kluczowe: pomiar wynikéw dziatalno$ci, publiczne szkoty muzyczne, edukacja,
zarzadzanie przez jako$¢, sprawnos¢, zarzadzanie procesowe, Wspolna Metoda Oceny, CAF,

zarzadzanie ryzykiem, Zréwnowazona Karta Wynikoéw, BSC.
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Summary

Measurement of performance in the management of music schools
PhD Thessis

Mr. Krzysztof Sypek's diploma thesis entitled Measurement of performance in music
school management was prepared under the supervision of dr hab. Rafal Haffer, prof. UMK in
the Department of Logistics.

Measurement of performance in music schools is most often limited to measuring
educational results. Management processes widely researched, improved, measured in
manufacturing industries are increasingly entering the practice of managing public institutions
and educational organizations subordinate to them. Measurement of performance, quality
management, process management and modern self-assessment models have an increasing
impact on the activities of schools, among others through social and political requirements to
introduce transparent and modern systems in all spheres of management of public entities.
These trends are also increasingly noticeable in education, which, among others, prompted the
author to search for solutions aimed at improving the management processes of public music
schools in Poland.

The main objective of the work was to propose a framework model of the performance
measurement system for public music schools, along with measurement tools and
implementation procedure. Specific objectives included: recognition of practices used
worldwide in the field of management in education with particular emphasis on music schools,
assessment of the quality of management in public music schools, identification of good
practices in the field of performance measurement used in selected public music schools and
identification of stimulants of the development of performance measurement systems in public
music schools. Based on the above objectives, the following hypotheses were verified in the
work:

— H1 — The quality of management in most public music schools measured using the CAF
method is low. This hypothesis was rejected. The results of the first stage of the study, which
was the self-assessment of the management staff, indicated average and high quality of
management according to the respondents;

— H2 — There is a positive relationship between the scope and frequency of measurement
of results and the level of results obtained. This hypothesis was verified positively. In schools,
the most frequently measured are educational and financial results, employee and student

satisfaction, the number of students, and participation in employee training. The measures that
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can be mentioned are the number of students, financial measures, the number of trainings
completed by teachers and educational measures;

— H3 — In most public music schools, the measurement of performance results is carried
out only in connection with monitoring the parameters of educational processes. This
hypothesis was rejected. All stages of the study showed that music schools also carry out
measurements outside of educational processes;

—H4 — A good practice in measuring the results of activities in public music schools is the
student satisfaction survey. This hypothesis was confirmed. One of the most important factors
determining the success of the organization is customer satisfaction;

— H5 — The main driver in implementing the results measurement system in public music
schools is meeting the requirements of the Ministry of Culture and National Heritage. This
hypothesis was rejected during the case study, expert survey and individual interviews with
selected directors. The activities of the Center for Artistic Education related to pedagogical
supervision, and therefore quality survey, are one of the main drivers driving the improvement
processes and conducting measurements in the scope of school activities, but they are not the
main driving force of these activities.

— H6 — there is a positive relationship between the quality of music school management
(potential criteria) and their results, in accordance with the CAF model. The survey and
statistical analysis indicated a strong relationship between the studied areas named in the CAF
2020 model as Potential and Results, which allowed for positive verification of hypothesis 6;

The work was written based on source materials from scientific literature, specialist
journals, information available on the Internet on specialist websites and the results of research
conducted by the author. Based on secondary sources, the main methods, tools and models of
quality management were characterized with particular emphasis on management in public
entities and education. Based on sources and author's research, the hypotheses were verified
and most of the research goals were achieved.

In order to verify the hypotheses and achieve the objectives, scientific research was
conducted. In the first stage, the author conducted an analysis of the literature on the subject
discussing the measurement of performance and quality management in education around the
world and in artistic education in Poland. Then, a questionnaire was used to examine the
directors of selected public music schools run by Local Government Units. This study aimed to
self-assess the management staff of schools and measure the organizational maturity of schools
according to the Common Assessment Framework (CAF2020) model, adapted by the author to
the specifics of music schools. In the second stage, a case study was conducted. The study

(interview) was conducted on selected employees and an analysis of available documents from
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these schools was carried out. The next stage of the study included individual semi-structured
interviews with four selected school directors whose self-assessment in the survey
questionnaire had the highest score. At this stage, good practices and stimulants were identified
that could help in introducing a system for measuring performance in music schools. The last
stage of the study was an expert study, which also helped to verify the hypotheses and achieve
the research objectives with particular emphasis on stimulants and barriers to introducing the
measurement system.

Based on the research results, hypotheses were verified, the organizational maturity level
of selected music schools was diagnosed, and the foundations and conditions for building
effective systems for measuring the performance of public music schools were presented. As
part of the doctoral thesis, a model of the music school performance measurement system was
proposed, based on self-assessment according to the author's tool based on the Common
Assessment Framework (CAF 2020) model, process management tools such as the Balanced
Scorecard (BSC), risk management and others, adapted by the author for the needs of music
schools. Good practices, stimulants and barriers of the performance measurement system in
these entities were identified, also indicating research gaps in management systems in
education.

Theoretical implications are primarily a contribution to research on the measurement of
performance in such a narrow area as music schools. The presented references to scientific
literature discussing the measurement of performance in business, public administration,
through the educational sphere, to artistic education allowed us to draw conclusions on the
complexity of management processes and their measurement and the need to build competences
of the management staff of music schools in the field of management sciences and quality.
Practical implications allowed us to build a framework model for measuring performance
proposed for music schools with specified internal and external stimuli that can help in its
application.

The discussion and its theoretical and practical implementations presented in the work also
indicated that the actions undertaken in this dissertation were imperfect and could constitute a
basis for a broader exploration of performance measurement processes in music school
management in Poland, expanding the number of entities studied, or potentially changing the
research tools. This research gap in the literature on performance measurement in the context
of education poses an interesting challenge for researchers. The author believes that research
tools can be improved to encourage management staff to conduct self-assessments and
implement actions to improve their organization's management system. A broad spectrum of

management staff's substantive preparation in the fields of management and quality sciences is
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one of the criteria determining the adaptability of the proposed model and the improvement of
the performance measurement system in Polish music schools.

Keywords: performance measurement, public music schools, education, quality
management, process management, efficiency, common assessment framework, CAF, risk

management, balanced scorecard, BSC.
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Aneks

Tabela 4.1. Zestawienie tresci twierdzen kwestionariusza ankiety wraz z ich kodem

Kod
twierdzenia wg Twierdzenie
kryterium CAF
W szkole wyznaczono kierunki dziatania w dokumencie takie jak misja, koncepcja
1 PRZ1 funkcjonowanie szkoty lub w innym dokumencie okreslajacym wizje¢, ogblne wartosci, cele
dlugoterminowe, jakimi kierujg si¢ pracownicy szkoly
| PRZ2 W szkole gromadzone s3 wyniki proces6w nauczania i na ich podstawie wprowadzane sa
- usprawnienia w procesach zarzadzania szkota
| PRZ3 Kadra kierownicza poszerza swoje kompetencje zarzadcze (np. w oparciu o szkolenia lub
- studia podyplomowe z zakresu organizacji i zarzadzania)
1 PRZ4 W szkole wprowadzono transparentny regulamin motywacyjny dla pracownikow
1 PRZS Kadra kierownicza prowadzi regularne kontakty z organem prowadzacym w celu realizacji
- zadan szkoty
| PRZ6 Kadra kierownicza prowadzi regularne kontakty z organizacjami w regionie (np.
- przedszkola, szkoty, domy kultury, stowarzyszenia, itp.) w celu realizacji zadan szkoty
2 S] W szkole zbierane s3 informacje wspierajace zarzadzanie np. kwestionariusze badania
- satysfakcji pracownikow, uczniow, spotecznosci lokalnej, itp.
) W szkole na biezaco realizowane sa wytyczne organu prowadzacego dotyczace zarzadzania
- szkota
W szkole identyfikuje si¢ potrzeby srodowiska zewnetrznego zwigzane z dzialalno$cia
) S3 kulturalng szkoty poprzez planowanie i realizacje projektow muzycznych we wspotpracy z
- innymi szkotami (np. ogélnoksztalcacymi), organizacjami pozaszkolnymi, np. poprzez
rozmowy lub ankiety rozpoznajace potrzeby organizacji audycji, koncertow, itp.
) sS4 Strategia (np. koncepcja funkcjonowania szkoty lub roczny plan pracy) opracowywana jest
- na podstawie rozpoznanych potrzeb przy wspoétudziale pracownikow
2 S5 Kadra kierownicza komunikuje strategi¢ pracownikom i innym zainteresowanym stronom
Kadra kierownicza konsekwentnie wdraza strategie transponujac ja na realizowane procesy
dydaktyczne i mierzac ich wyniki, np. dyrektor w koncepcji, misji szkoty lub innym
) S6 dokumencie zaplanowal poprawg wynikéw edukacyjnych w okresie 5 lat i podczas
- realizacji proceséw edukacyjnych w ciaggu roku szkolnego (procesy operacyjno-
dydaktyczne) konsekwentnie realizuje te cele dokonujac analizy zebranych informacji (np.
analiza ocen podczas klasyfikacji koncoworocznej)
Przynajmniej raz w roku dokonywany jest przeglad strategii i na jego podstawie
2 S7 wprowadzane s3 modyfikacje majagce na celu doskonalenie planéw dlugo
1 krétkoterminowych
) S8 Dyrektor dokonuje przynajmniej raz w miesigcu przegladu zmian w prawie o$wiatowym
- w celu zapewnienia niezaktoconego dziatania szkotly
) 59 Kadra kierownicza wprowadza niezbedne zmiany w ofercie szkoty, aby zapewni¢
- elastycznos¢ i niezaktocone dziatanie szkotly
37 Pl Kadra kierownicza prowadzi dzialania majace na celu doskonalenie proceséw zarzadzania
- kadra pracownikow tak, aby wspiera¢ realizacjg strategii szkoty, np. poprzez planowanie
37 Dyrektor przygotowuje corocznie Plan Doskonalenia Zawodowego i realizuje zawarte
- = w nim cele
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3 Z P3

Nauczyciele oraz pracownicy niepedagogiczni biorg udzial w szkolnych i pozaszkolnych
formach doskonalenia zawodowego

3 7 P4

W szkole organizowane sa wydarzenia majace na celu integracje pracownikow i stworzenie
w organizacji warunkoOw sprzyjajacych rozwojowi osobistemu oraz dobremu
samopoczuciu w miejscu pracy

4 PAL

Szkota doskonali procesy edukacyjne w porozumieniu i wspolpracy z przedstawicielem
organu nadzoru pedagogicznego — Centrum Edukacji Artystycznej

4 PA2

Szkota wspotpracuje przynajmniej z jedna organizacja taka jak przedszkole, szkota,
stowarzyszenie, dom kultury, itp.

4 PA3

Budzet szkoty jest planowany w porozumieniu z organem prowadzacym (Jednostka
Samorzadu Terytorialnego) i realizowany zgodnie z regulacjami prawnymi dotyczacymi
finanséw szkoty publicznej

4 PA4

W szkole powigksza si¢ zakres wiedzy organizacyjnej m.in. poprzez systematyczny pomiar
wynikow w sferze finanséw (analiza wykonania budzetu zgodnie z planem), procesow,
pracownikow i klientow (np. ankiety badajace zadowolenie) oraz wiasciwe zarzadzanie
gromadzonymi informacjami (zbieranie i analiza danych)

4 PAS

Kadra kierownicza dokonuje przynajmniej raz w roku przegladu stanu wyposazenia szkoty
w akcesoria muzyczne oraz sprzet i oprogramowanie IT, planujac ich modernizacje lub
uzupelnienie

4 PA6

Przeglady techniczne, prace modernizacyjne, zakupy inwestycyjne realizowane s3
W sposob transparentny i zgodnie z obowigzujacymi przepisami dotyczacymi podmiotow
publicznych

5 Pl

W szkole projektuje si¢ procesy i zarzadza nimi tak, aby stuzyly realizacji strategii, np.
w oparciu o cele przedstawione w misji lub koncepcji funkcjonowania szkoty (plan
dlugoterminowy) przygotowywane sa procesy biezace majace pomoc w ich osiagnigciu

5 P2

Procesy edukacyjne i administracyjne sa dokumentowane oraz mierzone w oparciu
o spojny zestaw wskaznikow procesowych i1 miernikow wynikow, opracowany na
podstawie programow nauczania i systemu oceniania zgodnego z obowigzujacymi
przepisami prawa o$wiatowego

5 P3

Procesy edukacyjne sa regularnie oceniane przez uczniow w badaniach ankietowych

5 P4

Wyodrebniono role procesowe (deleguje si¢ cze¢$¢ uprawnien i odpowiedzialnosci za
wyniki w procesach na wybranych pracownikéw, np. wicedyrektora, kierownika sekcji,
sekretariat)

5 P5

Procesy sa doskonalone w oparciu o wyniki pomiarow, np. raz do roku powstaje lista
dziatan doskonalacych zatwierdzana do realizacji przez dyrektora. Przyktadem takiej
realizacji jest sprawozdanie z corocznej ewaluacji wewnetrznej prowadzonej w szkole,
zaplanowanej na poczatku roku szkolnego i omawianej pod koniec tego samego roku
w celu przegladu dziatan i ich poprawy

5 P6

Szkota ksztattuje ofert¢ edukacyjng oraz wydarzenia kulturalne dla spotecznosci lokalnej

5 P7

Kadra kierownicza (dyrektor lub wicedyrektorzy, kierownicy) sprawuje nadzér nad
procesami edukacyjnymi w szkole oraz przy wspoOlpracy z organem nadzoru
pedagogicznego

5 P8

Kadra kierownicza sprawuje nadzor nad procesami administracyjnymi w szkole przy
wspotpracy z organem prowadzacym, np. nadzor pracy sekretariatu przez dyrektora,
wspotpraca dyrektora z organem prowadzacym

6 W Kl

Szkota okreslita poziom satysfakcji uczniow z nauki w szkole muzycznej, jaki chce
osiagna¢ w kolejnym roku, np. podczas badania ankietowego wsrod uczniow
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6 W K2

Szkota rozwingta narzedzia do mierzenia satysfakcji uczniéw i systematycznie dokonuje
pomiarow

6 W K3

W przeciagu ostatnich trzech lat poziom satysfakcji uczniéw wykazywat tendencje
WZzrostowa

6 W K4

Poziom satysfakcji uczniow szkoty jest wyzszy niz w innych szkotach muzycznych

6 W K5

Wyniki pomiaru satysfakcji uczniéw wykorzystywane sa w celu jej poprawy

6 W K6

Szkota okreslita poziom wynikow w procesach edukacyjnych, jaki chce osiaggnacé
w kolejnym roku, np. planujac podczas ewaluacji wewnetrznej lub w planie nadzoru
pedagogicznego (wewnatrzszkolnego) poprawe wynikow edukacyjnych w wybranej
klasie, sekcji lub przedmiocie

6 W K7

Szkota rozwingla narzedzia do mierzenia proceséw edukacyjnych i systematycznie
dokonuje pomiardéw, np. wprowadzita dziennik elektroniczny lub inne narzg¢dzia cyfrowe
umozliwiajace raportowanie ocen i ich analize

6 W K8

W przeciagu ostatnich trzech lat poziom wynikéw w procesach edukacyjnych w wickszosci
przedmiotow wykazywat tendencj¢ wzrostowsa, np. podczas dwoch ostatnich klasyfikacji
koncoworocznych

6 W K9

Poziom wynikéw w procesach edukacyjnych szkoly byl wyzszy niz srednia w innych
szkotach muzycznych (tzw. benchmarking — poréwnanie z innymi szkotami). Ogdlny
ranking pomig¢dzy szkotami muzycznymi lub jesli dyrektor samodzielnie dokonuje
poréwnania wynikéw ucznidw swojej szkoty i innych np. w przestuchaniach CEA,
konkursach, itp.

6 W K10

Wyniki pomiaru proceséw edukacyjnych wykorzystywane sg w celu ich doskonalenia, np.
podczas omawiania corocznego sprawozdania z planu nadzoru pedagogicznego lub
ewaluacji wewnetrznej przeprowadzanej w szkole

7 W Pl

Szkota okreslita poziom satysfakcji pracownikow, jaki chce osiggnac¢ w kolejnym roku

7 W P2

Szkota rozwingta narzedzia do mierzenia satysfakcji pracownikow i systematycznie
dokonuje pomiar6w, np. kwestionariusz badajacy satysfakcje pracownikow

7 W_P3

W przeciagu ostatnich trzech lat poziom satysfakcji pracownikow wykazywat tendencje
WZzZrostowa

7 W _P4

Poziom satysfakcji pracownikow szkoly jest wyzszy niz w innych szkotach muzycznych

7 W_P5

Wyniki pomiaru satysfakcji pracownikéw wykorzystywane sa w celu jej poprawy

7 W_P6

Szkota rozwingta narzedzia do oceny wynikdw pracy nauczycieli (np. w ramach oceny
okresowej lub samooceny nauczycieli na potrzeby przyznania dodatku motywacyjnego)

8 W _SI

Szkota okreslita poziom satysfakcji cztonkéw spotecznoscei lokalnej, jaki chce osiggnaé
w kolejnym roku, np. szkola wprowadzita kwestionariusz badajacy satysfakcje ze
wspotpracy z przedszkolami, szkotami, domami kultury, stowarzyszeniami dziatajacymi w
regionie 1 zaplanowala cel, ze w przeciagu trzech lat satysfakcja mierzona
w kwestionariuszu wzrosnie o 3%

8 W S2

Szkota rozwineta narzgdzia do mierzenia satysfakcji cztonkéw spotecznosci lokalnej, np.
kwestionariusz badajacy satysfakcje ze wspotpracy z przedszkolami, szkotami, domami
kultury, stowarzyszeniami, itp. dzialajacymi w regionie

8 W _S3

W przeciagu ostatnich trzech lat poziom satysfakcji cztonkoéw spotecznosci lokalnej
wykazywat tendencje wzrostowa

8 W_S4

Poziom satysfakcji czlonkéw spolecznosci lokalnej szkoly jest wyzszy niz w innych
szkotach muzycznych

8 W_S5

Wyniki pomiaru satysfakcji cztonkow spotecznosci lokalnej wykorzystywane sa w celu jej
poprawy
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Szkota okreslita poziomy docelowe w zakresie rezultatow dzialan na rzecz spotecznos$ci
8 W _S6 lokalnej (np. liczbe wydarzen artystycznych organizowanych przez szkole), ktére chce
osiggna¢ w kolejnym roku

8 W S7 Szkota rozwingta narzgdzia do mierzenia rezultatow dziatan na rzecz spotecznosci lokalnej

W przeciagu ostatnich trzech lat rezultaty dzialan na rzecz spolecznosci lokalnej ulegaly

8 W_S8 . .
- - systematycznej poprawie

Rezultaty dziatan na rzecz spotecznos$ci lokalnej szkoly sg lepsze niz w innych szkotach

8 W _S9
- = muzycznych

Wyniki pomiaru rezultatow dzialan na rzecz spolecznosci lokalnej wykorzystywane sa

8 W _S10
- = w celu zwiekszenia satysfakcji czlonkéw tej spotecznosci

Wyniki kontroli zewnetrznych, badan jakos$ci i przestuchan regionalnych CEA w ostatnich
9 W KLI trzech latach wskazuja na og6lng tendencje wzrostowa wynikéw szkoly pod wzgledem
jakosci procesow edukacyjnych

Wyniki kontroli przeprowadzanych przez organ prowadzacy okreslaja szkote jako

9 W KL2 . . .
- - organizacj¢ spetniajaca oczekiwania wtadz samorzadowych

Wg Pani/Pana ogodlne wyniki (samoocena szkoty) wskazuja na ponizszy poziom

9 W KL3 L
- - efektywnosci dziatania szkoty

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Tabela 4.2 Kod twierdzenia wraz z odpowiedziami respondentow nr 1-16

Kod twierdzenia Kod| Nr | Nr | Nr | Nr | Nr | Nr | Nr | Nr | Nr | Nr Nr Nr Nr Nr Nr Nr
2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

1 _PRZ1 P1 3 7 6 5 6 5 6 7 5 6 6 6 2 6 6 6
1 PRZ2 P2 6 7 6 6 5 6 6 6 6 6 6 6 6 6 5 6
1 PRZ3 P3 6 6 7 2 5 6 5 7 4 6 2 6 6 5 5 7
1_PRZ4 P4 | 6 6 4 2 6 6 6 6 5 6 3 6 6 4 6 4
1_PRZ5 P5 7 7 7 5 7 7 6 7 6 7 6 5 6 6 5 7
1 _PRZ6 P6 | 6 7 7 5 6 3 6 7 7 7 5 6 6 6 6 7
2 Sl P7 6 6 5 6 6 6 5 5 3 6 5 6 6 3 3 6
2 S2 P8 6 6 3 6 6 6 5 5 5 6 6 6 6 3 3 6
2 S3 P9 6 7 6 3 5 5 5 6 4 6 4 6 6 6 6 7
2 S4 P10 | 7 6 6 5 6 6 5 6 5 7 6 6 7 6 6 6
2 S5 P11 | 7 6 6 5 6 6 5 6 5 6 6 6 4 6 6 7
2 S6 P12 | 6 6 6 2 5 2 5 6 5 6 6 6 6 4 3 5
2 S7 P13 | 6 5 6 2 4 6 5 6 5 6 6 5 5 4 2 6
2 S8 P14 | 7 7 5 6 6 7 4 6 2 6 6 5 6 5 5 7
2 S9 P15 | 6 6 7 6 6 7 5 7 5 7 6 6 6 5 5 6
3 7Pl Pl6 | 6 6 4 6 5 5 5 6 5 7 6 6 6 5 5 7
37Z P2 P17 | 6 6 7 6 6 7 6 6 7 7 6 6 7 5 7 6
3 7ZP3 P18 | 5 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 5 5 7 6
37 P4 P19 | 7 4 6 6 5 6 6 7 5 7 7 4 6 4 6 6
4 PA1 P20 | 7 6 6 3 6 6 6 6 5 6 6 4 6 6 6 7
4 PA2 P21 | 7 7 6 6 7 3 6 6 7 7 6 6 6 7 6 7
4 PA3 P22 | 7 7 7 1 7 7 6 7 7 7 6 7 7 7 7 7
4 PA4 P23 | 7 4 6 2 5 3 6 5 6 7 5 4 6 7 3 6
4 PAS P24 | 7 6 6 6 7 7 5 7 5 7 6 6 6 7 6 7
4 PA6 P25 | 7 7 5 6 6 7 6 7 6 7 6 6 6 7 7 7
5 P1 P26 | 6 6 6 6 5 4 5 6 6 6 6 6 5 5 5 6
5 P2 P27 | 6 6 6 5 4 7 5 7 5 6 6 5 5 6 5 5
5 P3 P28 | 6 4 2 6 5 2 5 5 3 5 2 5 4 3 2 5
5 P4 P29 | 6 6 5 6 6 6 5 6 5 7 3 2 5 4 5 5
5 P5 P30 | 6 6 7 6 5 7 5 6 5 6 6 6 6 6 5 5
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P31
P32
P33
P34
P35
P36
P37
P38
P39
P40
P41
P42
P43
P44
P45
P46
P47
P48
P49
P50
P51
P52
P53
P54
P55
P56
P57
P58
P59
P60
P61
P62

5_P6

5 p7

5 P8

6_W_KlI

6 W K2

6 W K3

6 W Ka

6 W K5

6 W K6

6_W_K7

6 W K8

6 W KO

6 W KI0

7 W Pl

7 W P2

7_W_P3

7 W P4

7 W P5

7_W_P6

8 W SI

8 W S2

8 W S3

8 W S4

8 W S5

8 W S6

8 W S7

8 W S8

8 W SO

8 W SI0

9 W KLI

9 W KL2

9 W KL3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacja: Odpowiedziom tekstowym

— najnizsza wartosc,

przypisano wartosci liczbowe, gdzie ,,zdecydowanie nie” okre§lono jako 1

a ,,zdecydowanie tak” okres§lono jako 7 — najwyzsza warto$¢. Kod 2 uzyto w opisach analiz statystycznych.

Tabela 4.3. Kod twierdzenia wraz z odpowiedziami respondentéw nr 17-36

Nr

Nr

Nr

Nr

Nr

32|33 |34 |35 |36

Nr

Nr

Nr

Nr

Nr

Nr

Nr

Nr

Nr

Nr

22 |23 |24 |25 |26 |27 |28 |29 30|31

Nr

Nr

Nr

191 20 | 21

Nr

18

17

Kod | Nr

2
Pl

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10
P11
P12
P13

Kod wg

kryterium

1_PRZ1

1_PRZ2

1 PRZ3

1_PRZ4

1_PRZ5

1 PRZ6

2 S1

2 82
2 S3
2 5S4
2 S5

2 86
2 87
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4

4

5

6

P14
P15
P16
P17
P18
P19
P20
P21
P22
P23
P24
P25
P26
P27
P28
P29
P30
P31
P32
P33
P34
P35
P36
P37
P38
P39
P40
P41
P42
P43
P44
P45
P46
P47
P48
P49
P50
P51
P52
P53
P54
P55
P56
P57
P58
P59
P60
P61
P62

2 S8

2 S9
3 7 Pl

3 Z P2

3 Z P3

37 P4

4 PA1

4 PA2

4 PA3

4 PA4

4 PAS

4 PAG

5 Pl
5 P2
5 P3

5 P4
5 P5
5 P6
5 P7

5 P8
6 W KI

6 W K2

6 W K3

6 W K4

6 W K5

6 W K6

6 W K7

6 W K8

6 W K9

6 W KI0

7 W Pl

7 W P2

7 W P3

7 W P4

7 W P5

7 W P6

8 W SI

8 W S2

8 W S3

8 W S4

8 W S5

8 W S6

8 W S7

8 W S8

8 W S9

8 W SI10

9 W_KLI1

9 W KL2

9 W KL3

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego. Adnotacja: Odpowiedziom tekstowym

— najnizsza wartosc,

przypisano warto$ci liczbowe, gdzie ,,zdecydowanie nie” okre$lono jako 1

a ,,zdecydowanie tak™ okreslono jako 7 — najwyzsza warto$¢. Kod 2 uzyto w opisach analiz statystycznych.
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Zalaczniki

Zalacznik 1 Propozycja dokumentu do pracy wspolnej podczas samooceny wedlug modelu

CAF (bez

punktacji cztonkdéw zespotu)

Przywédztwo. Pu

Wytyczanie
kierunkow
dziatania
Szkole poprzez
sformutowanie
jej misji, wizji

i warto$ci

Przyktady wg modelu CAF2020

a. Wypracowanie jasnych kierunkéw rozwoju
obszarOw organizacji przez ustanowienie misji,
wizji 1 systemow wartosci we wspotpracy z
pracownikami i otoczeniem

b. Uwzglednienie europejskich zasad i wartosci
sektora publicznego (tj. uczciwosc, przejrzystosc,
innowacyjno$¢, odpowiedzialno$¢ spoteczna i
integracja spoleczna, zréwnowazony rozwoj,
roéznorodno$¢ i kwestie zwigzane z roéwnoscig
pici) w strategiach i dziataniach organizacji

c. Dostosowanie misji, wizji i warto$ci organizacji
do  strategii  lokalnych,  krajowych i
miedzynarodowych, z uwzglednieniem obszaru
cyfryzacji, planowanych zmian w sektorze
publicznym oraz europejskich wytycznych (np.
SDG, EU 2020, program lepszego stanowienia
prawa)

d. Zapewnienie szerokiego przeptywu informacji i
dialogu z  pracownikami  organizacji i
zainteresowanymi stronami nt. misji, Wwizji,
wartosci oraz blizszych (operacyjnych) i dalszych
(strategicznych) celow

e. Zapewnienie sprawno$ci organizacji poprzez
okresowe przeglady misji, wizji, wartosci i
strategii ~ odzwierciedlajacych ~ zmiany w
srodowisku zewngtrznym (np. cyfryzacja, zmiana
klimatu, reformy sektora publicznego, zmiany
demograficzne, wptyw inteligentnych technologii
i medidw spoteczno$ciowych, ochrona danych,
zmiany polityczne 1 gospodarcze, podzialy
spoteczne, zroéznicowane potrzeby i poglady
klientow)

f.  Przygotowanie organizacji do zmian
zwigzanych z transformacja cyfrowa i zwiagzanych
z tym wyzwan (np. opracowanie wewngtrznej
strategii cyfryzacji, zapewnienie szkolen i ram

bezpieczenstwa informacji i danych)

Nr dowodu lub jego opis,
przyktad_w szkole

nktacja od 0 do 100, sprawdz ponizej opis punktacji POTENCJALU

(a) Misja —

(b)  Proces  Rekrutacji
nauczycieli

(¢) (d) Zebrania Rad
Pedagogicznych z
omowieniem wynikéow z
ubiegtego  roku  oraz
wytyczeniem planu pracy,
celow na przyszly rok
szkolny — minimum raz w
roku podczas Rady
Pedagogicznej — protokoty

z rad

(e) Szkolenia z ochrony

danych osobowych

(f) Prowadzenie dziennika
lekcyjnego  w  postaci
elektronicznej (Fryderyk),
lekcje online na platformie
Microsoft Teams, szkolenia
z ochrony danych

osobowych

Ocena
po
uzgodnie
niach

zespotu
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Rozwijanie
i wdrazanie
systemu

zarzadzania

w szkole, jego

a.  Zdefiniowanie  odpowiednich  struktur
zarzadczych, proceséw, funkcji, obowiazkéw i
kompetencji, aby zapewni¢ sprawnos¢ organizacji
b. Ukierunkowanie organizacji na state ulepszanie

zarzadzania i zwigkszanie jej wynikow zgodnie z

Zespot ds SZJ — protokoty z
Rad Pedagogicznych,
misja, opracowanie ankiet,
przygotowanie zespolu do

samooceny CAF; Kontrola

dziataniami oczekiwaniami zainteresowanych stron oraz | zarzadcza-protokot za 2021
izmiang zmieniajacymi si¢ potrzebami jej klientow rok
c. Zdefiniowanie systemu informacji zarzadczej,
zasilanego rezultatami kontroli wewngtrznej oraz
systemu zarzadzania ryzykiem
d.  Ustanowienie celow oraz okreslenie
zrownowazonego zestawu produktow i rezultatow
tak, aby mierzy¢ i ocenia¢ wyniki organizacji oraz
jej oddziatywanie, priorytetyzujac zmieniajace si¢
potrzeby klientow i obywateli. (d) Powotanie zespolu
e. Zapewnienie w calej organizacji sprawnego | CAF, szkolenia z
systemu komunikacji wewnetrznej i zewngtrznej | ekspertem CAF
z wykorzystaniem  nowoczesnych  $rodkow
przekazywania informacji, w tym mediow
spolecznosciowych
f. Opracowanie systemu zarzadzania, ktory
zapobiega korupcji i nieetycznym zachowaniom, | (e) Wykorzystywanie
a takze wspiera pracownikow  poprzez | mediow
dostarczanie im wytycznych dla zachowania | spofecznosciowych (FB)
zgodnego z obowigzujacymi normami oraz dziennika Fryderyk do
komunikacji z rodzicami
czy pracownikami
1.3 Motywowanie a. Inspirowanie pracownikow poprzez kulturg

1 wspieranie
pracownikéw w
Szkole oraz
inspirowanie
ich  wlasnym

przyktadem

przywodztwa  opartego na  innowacjach,
wzajemnym zaufaniu i otwartosci

b. ,,Dawanie przyktadu z gory” poprzez dziatanie
zgodne z ustalonymi celami i wartosciami (np.
uczciwos$¢, rozsadek, szacunek, uczestnictwo,
innowacyjno$¢, upodmiotowienie, precyzja,
odpowiedzialnosé, sprawnos¢/zwinnosé
dziatania)

c. Promocja kultury wzajemnego zaufania
i szacunku migdzy liderami i pracownikami za
pomoca aktywnych $rodkéw przeciwdziatania
wszelkim formom dyskryminacji, ktore zachgcaja
do zapewniania rownych szans oraz uwzgledniaja
indywidualne potrzeby iosobista sytuacje
pracownikow.

d. Regularne informowanie i konsultowanie z
pracownikami kluczowych kwestii, ktore dotycza
organizacji

e. Zwigkszanie kompetencji 1 wspieranie
pracownikow poprzez zapewnienie im aktualnej
informacji zwrotnej, tak aby poprawi¢ wyniki ich

pracy

(¢) Wzajemny szacunek
pracownikow - np.
dostosowanie godzin pracy
do osobistej (rodzinnej)
sytuacji pracownika

(d) Rozmowy 4
pracownikami sekretariatu
dotyczace organizacji roku
szkolnego, konkursow,
koncertow, réznych

wydarzen w zyciu szkoty
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f. Promocja kultury uczenia si¢, motywowanie
pracownikow, aby rozwijali kompetencje i
dostosowywali si¢ do nowych wymagan
(przygotowujac si¢ na nicoczekiwane wydarzenia

i szybko si¢ uczac)

(e) Wsparcie pracownikow
poprzez dofinansowanie do
studiow podyplomowych,
szkolen 1 kursow dla
nauczycieli

() Motywowanie
pracownikow w formie
finansowej (dodatek
motywacyjny, Nagrody
Dyrektora)

Zarzadzanie
relacjami

Z organem
prowadzacym
i innymi
stronami
zainteresowany
mi  w celu
rozbudzenia
(osiagnigcia)
wspolnego
poczucia
odpowiedzialno

$ci

Strategia i plano
Uzyskiwanie
informacji

o obecnych

i przysztych
potrzebach
zainteresowany

ch stron

a. Analizowanie i monitorowanie oczekiwan i
potrzeb zainteresowanych stron, w tym wiadz
politycznych

b. Wspieranie wladz politycznych w okreslaniu
polityk publicznych zwiazanych z organizacja

c. Dostosowanie dziatania organizacji do
aktualnych decyzji i polityk publicznych

d.  Utrzymywanie  proaktywnych  relacji
z organami wykonawczymi i ustawodawczymi

e. Zarzadzanie partnerstwami/ utrzymywanie
partnerstw  z kluczowymi zainteresowanymi
stronami (obywatelami, organizacjami
pozarzadowymi, grupami interesu,
profesjonalnymi stowarzyszeniami zawodowymi,
biznesem, innymi organami itp.)

f. Zwickszanie $wiadomosci spotecznej, reputacji
i uznania dla organizacji; opracowywanie
koncepcji  marketingu, skoncentrowanej na

potrzebach zainteresowanych stron

a. Obserwowanie 1 regularne analizowanie
Srodowiska zewngtrznego, W tym zmian
prawnych,  politycznych,  demograficznych
i cyfryzacji, jak réwniez czynnikow globalnych
np. zmiany klimatyczne, jako wsad do budowy
strategii i planéw

b. Zidentyfikowanie wszystkich
zainteresowanych stron i analizowanie informacji
o ich obecnych 1 przysztych potrzebach,
oczekiwaniach oraz poziomie satysfakcji

c¢. Analizowanie reformy sektora publicznego, na
poziomie krajowym i europejskim, aby

zdefiniowac i zweryfikowa¢ skuteczne strategie

(a) (¢ ) Spotkania minimum
raz w tygodniu z
przedstawicielem organu
prowadzacego w  celu
zalatwienia spraw
biezacych i omOwienia
planow dlugofalowych i
sposobow ich realizacji
podczas biezacej

dziatalnosci jednostki

(e) Utrzymywanie
wieloletniej wspotpracy ze
Stowarzyszeniem
Mito$nikow Kultury,
Miejsko-Gminnym
Osrodkiem Kultury
w Kowalewie Pomorskim
(konkursy) oraz szkotami
podstawowymi i
przedszkolami
(prowadzenie audycji dla

szkot)

wanie. Punktacja od 0 do 100, sprawdz ponizej opis punktacji POTENCJALU

(b) Ankiety skierowane do
pracownikow, ucznioéw,
rodzicow

(c ) Zapoznawanie si¢ z
nowymi przepisami
prawnymi dotyczacymi
szkoly (ograniczenia w
epidemii, nauczanie
online), zatrudniania
pracownikoéw i nauczycieli
(np. zmiany w

wynagrodzeniach,
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d. Analizowanie wynikow 1 mozliwosci
organizacji pod katem mocnych i stabych

stronach, szans i zagrozen/ryzyk

wymaganiach dot.

kwalifikacji zawodowych)

22 Opracowanie a. Opracowanie strategii poprzez okreslenie | a) Misja,
strategii dhugo- i krotkoterminowych priorytetow i celow, | Plan pracy na rok szkolny
iplandow oraz | spojnych z wizja rozwoju oraz strategiami | opracowany we wspolpracy
dokonywanie krajowymi i europejskimi z Rada Pedagogiczna,
ich przegladu | b. Uwzglednienie zainteresowanych stron | Samorzadem Uczniowskim
i aktualizacji i wykorzystywanie informacji 0 ich | 1 Rada Rodzicow
z uwzglednieni | zréznicowanych potrzebach i pogladach do | (b) Ankiety skierowane do
em potrzeb | opracowania strategii i planéw pracownikéw,  ucznidw,
stron c. Uwzglednienie kwestii  zwigzanych ze | rodzicow
zainteresowany | zréwnowazonym rozwojem, odpowiedzialnoscig
ch i dostgpnych | spoteczna, réznorodnoscia i perspektywa piei
Zasobow (ang. gender mainstreaming) Ww strategiach
i planach organizacji
d. Opracowanie planéw poprzez okreslenie
priorytetow, celéw 1 wynikow (produktow
i $wiadczonych ustug) oraz rezultatow
(oddziatywania) zgodnie z misjg i reforma sektora
publicznego
e. Zapewnienie odpowiednich zasobéw do
skutecznego wdrozenia planu
23 Realizowanie a. Przekladanie strategii organizacji na stosowne | (a) Realizacja planu pracy,
strategii plany (wykonawcze), zadania i cele dla komorek | prac inwestycyjnych —
i planow organizacyjnych i poszczegdlnych pracownikow zdjecia, protokoly, plakaty
w catlej szkole b. Opracowanie planéw i programéw, ktore | z wydarzen, itp.
okre$laja cele i rezultaty ze wskaznikami dla
kazdej komorki organizacyjnej
c. Informowanie wszystkie zainteresowane strony | (¢ ) Plakaty z okre§leniem
0 strategiach, planach dziatan | misji szkoty na
i planowanych/osiagnigtych rezultatach | korytarzach, zebrania
organizacji Rodzicow z omoéwieniem
d. Regularne monitorowanie i ocenianie wynikow | planow na rok szkolny,
organizacji na wszystkich poziomach (wydzialy, | przedstawieniem nowych
funkcje, schemat organizacyjny), aby modc | inwestycji
kontrolowac¢ efektywnos$¢, skutecznos¢ i poziom
wdrazania strategii
24 Planowanie, a. Okre$lenie potrzeby i czynnikdw wsparcia

realizowanie

i analizowanie
dziatan
modernizacyjn
ych

i innowacyjnyc
h

innowacyjnosci  z  uwzglednieniem  szans
i wyzwan zwigzanych z transformacja cyfrowa

b. Komunikowanie swojej polityki
innowacyjnosci 1 jej rezultatow wszystkim
zainteresowanym stronom

c. Budowanie kultury organizacji opartej na
innowacjach, okreslenie zakresu izapewnienie

przestrzeni dla rozwoju mi¢dzy organizacjami

(b) (d) Zebrania Rady
Pedagogicznej, spotkania
z organem prowadzacym,
prace inwestycyjne
dotyczace  biezacego i

przysztego budynku szkoty

(e) Nauczyciele
wprowadzaja nowe
techniki nauczania,
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Pracownicy. Pun

d. Sprawne zarzadzanie zmiana, informowanie i
angazowanie pracownikow oraz
zainteresowanych strony na wezesnym etapie

e. Wdrazanie systemow, ktore sprzyjaja
powstawaniu kreatywnych pomystow.
Zachgcanie pracownikow i zainteresowane strony
na wszystkich poziomach do przedstawiania

innowacyjnych propozycji. Wspieranie procesu

poszukiwan i badan

ktacja od 0 do 100, sprawdz ponizej opis punktacji POTENCJALU

prowadza warsztaty dla
uczniow (komputerowa

edycja nut)

3.1 Planowanie, a. Analizowanie obecnych i przysztych potrzeb | (a) opracowywanie planow
zarzadzanie kadrowych zgodnie ze strategia organizacji pracy i przydziatow dla
i doskonalenie b. Opracowanie i wdrozenie przejrzystej polityki | nauczycieli na kolejny rok
zasobow kadrowej, opartej na obiektywnych kryteriach | szkolny
ludzkich rekrutacji, awansu, wynagrodzen, rozwoju, | (b)  Proces  rekrutacji
w zakresie delegowania zadafi, rozdzialu obowiazkow, | transparentny, jawny
strategii nagradzania i przydzielania funkcji | udostgpniony na stronach
i planowania kierowniczych, zgodnie z zasadami organizacji internetowych oraz BIP;
W Sposob c. Wdrazanie w polityce kadrowej zasad: | Szkolenia dotyczace
przejrzysty sprawiedliwosci,  neutralnoéci  politycznej, | nowoczesnych sposobow

merytokracji, réwnych szans, roznorodno$ci, | zarzadzania i komunikacji
odpowiedzialnoéci  spotecznej i réwnowagi | — FRIS
miedzy praca a zyciem prywatnym. Ocena | (¢ ) Pracodawca nie wnika
potrzeby promowania rozwoju zawodowego | w poglady polityczne
kobiet i stosownie do tych potrzeb opracowanie | pracownikow,
odpowiednich dziatan najwazniejsze sa
d. Zapewnienie kompetencji i umiejetnosci | kwalifikacje ~ zawodowe
pracownikéw niezbednych do realizacji misji, | w procesie rekrutacji
wizji i wartosci organizacji, ze szczegdlnym | (réwne szanse), kobiety
uwzglednieniem  kompetencji ~ spotecznych, | moga swobodnie godzi¢
koncepcji agile oraz umiejgtnosci w zakresie | macierzynstwo z pracg
technologii cyfrowych i innowacji zawodowa
e. Wspieranie kultury doskonalenia wynikéow | (d)  Najwazniejsze  sa
poprzez definiowanie celow, ktore sa wspolne dla | kwalifikacje zawodowe
wszystkich pracownikow, systematyczne | w procesie rekrutacji,
monitorowanie ich realizacji iprowadzenie z | pracodawca zachgca do
pracownikami rozmow na ten temat udziatu w szkoleniach CEA
dla nauczycieli,
podnoszeniu  kwalifikacji,
wspiera w awansie
zawodowym nauczycieli

32 Okreslanie, a. Wdrozenie strategii/planu rozwoju zasobow | Organizacja szkolen
rozwijanie ludzkich w oparciu o zidentyfikowane obecne i | wewnatrz organizacji,
i wykorzystywa | przyszte wymagania, ktore dotycza kompetencji, | finansowanie wyjazdéw na
nie kompetencji | umiejgtnosci 1 oczekiwanej  efektywnosci | szkolenia zewngtrzne,
pracownikow pracownikow dofinansowanie do studiéw
przez b. Przycigganie i rozw¢j talentow, ktore sa | podyplomowych
dopasowanie potrzebne do realizacji misji, wizji i celow | pracownikow;
celow organizacji (b) Przyciaganie talentow
indywidualnyc poprzez przyjazna
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h
i organizacyjny
ch

c. Umozliwianie nowych i innowacyjnych form
uczenia si¢ pracownikow, aby rozwija¢ ich
kompetencje (np. podejscie projektowe, formy
pracy zespotowej, laboratoria, eksperymenty, e-
learning, uczenie si¢ w miejscu pracy)

d. Opracowanie indywidualnych planéw rozwoju
kompetencji, w tym umiej¢tnosci osobistych (np.
otwarto§¢ na innowacje) iuzgodnienie ich w
ramach regularnej tzw. rozmowy rozwojowej
pomiedzy przetozonym a pracownikiem (taka
rozmowa umozliwia uzyskanie informacji
zwrotnej  ipomaga dopasowa¢  wzajemne
oczekiwania)

e. Tworzenie specjalnych programow i szkolen
dla rozwoju umiej¢tnosei przywodczych, w tym
wykorzystanie sprawdzonych narzedzi
zarzadzania publicznego

f. Wspieranie nowych pracownikéw poprzez
mentoring, coaching i doradztwo osobiste (tj.
stosowanie metod szkolenia partnerskiego, np.
poprzez pomoc w zaadaptowaniu (mentoring) czy
pomoc w doskonaleniu umiej¢tnosci na
stanowisku pracy (coaching))

g. Rozwijanie i promowanie nowoczesnych metod
szkoleniowych (np. metody multimedialne,
szkolenia ~w  miejscu  pracy, e-learning,
wykorzystanie mediow spoteczno$ciowych)

h. Ocenianie wptywu programow szkoleniowych i
rozwoju pracownikoéw pod katem realizacji celow
organizacyjnych i przekazywanie tresci

szkoleniowych wspotpracownikom

atmosfere W pracy,
dofinansowania do

studiow, kursow

(f) Nowi pracownicy sa
zapoznawani z miejscem
pracy, administracja szkoty

udziela wszelkiej pomocy

w zaadaptowaniu sig,
nauczyciele doskonala
umiejetnosci poprzez

rozmowy np. przy okazji

awansu zawodowego
wymieniajg si¢
doswiadczeniami

(g) Szkolenia i zebrania na
platformie MS  Teams,
grupy dyskusyjne na FB

33

Angazowanie
pracownikow
przez  rozwoj
dialogu

i upodmiotowie

nia

a. Promowanie kultury dialogu i otwartej
komunikacji oraz zachg¢canie do pracy zespotowej
b. Wlaczanie pracownikow i ich przedstawicieli
(np. zwiazki zawodowe) W opracowywanie
plandw, strategii, celow, projektowanie proceséw
oraz w okre$lanie irealizowanie dzialan
doskonalacych

c. Rozwijanie odpowiednich mechanizmow
isystemow zbierania pomystow i sugestii od
pracownikow

d. Regularne przeprowadzanie badan ankietowych

wsrod pracownikow. Publikowanie i

(b) Zebrania Rady
Pedagogicznej,

(c) Mozliwos¢ zglaszania
potrzeb i  problemow
anonimowo w ankietach

dla pracownikow

(d) Ankiety dla
pracownikow,

publikowanie wynikow
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Partnerstwo i zasoby.

Rozwijanie
i realizowanie
stosunkow
z kluczowymi

partnerami

przekazywanie informacji zwrotnej na temat
wynikow tych badan, ich analizy i wynikajacych z
nich dziatan doskonalacych

e. Zapewnienie dobrych warunkow pracy w catej
organizacji, przy uwzglednieniu wszystkich
wymagan dotyczacych zdrowia i bezpieczenstwa
pracownikow

f. Zapewnienie warunkow, ktore sprzyjaja
zachowaniu wlasciwej rownowagi miedzy praca a
zyciem prywatnym pracownikéw (np. mozliwosé
dostosowania godzin pracy, praca w niepetnym
wymiarze godzin lub rozwigzania dla oséb
przebywajacych na urlopie macierzynskim,
ojcowskim lub rodzicielskim)

g. Zwracanie szczegdlnej uwagi na potrzeby
pracownikow w trudnej sytuacji materialnej i 0sob
z niepetnosprawnoscia

h. Zapewnienie odpowiednich schematow i metod
nagradzania ludzi w sposob pozafinansowy (np.
poprzez planowanie 1iprzeglad $wiadczen dla
pracownikow oraz wspieranie dziatan
spolecznych,  kulturalnych i  sportowych,
nakierowanych na zdrowie pracownikow i jakos¢

ich zycia)

a. Zidentyfikowanie kluczowych partnerow
z publicznego i prywatnego sektora oraz
spoleczenstwa obywatelskiego, aby budowaé z
nimi trwale partnerstwa/relacje oparte na
zaufaniu, dialogu i otwarto$ci

b. Zawieranie umow partnerskich izarzadzanie
nimi z uwzglgdnieniem potencjalu réznych
partnerow dla osiggania wzajemnych korzysci i
wzajemnego wspierania si¢ do$wiadczeniem,
zasobami i wiedza

c. Okreslenie roli i obowigzkow kazdego
z partnerow, wilaczajac w to kontrole, oceny i
przeglady; systematyczne monitorowanie
wynikow, efektow 1 wplywu partnerstw

d. W kontekécie zamoéwien publicznych —
zabezpieczanie zasad i warto$ci organizacji
poprzez wybdr dostawcow cechujacych sig¢

odpowiedzialnoscia spoteczna

w trakcie Rad
Pedagogicznych

(¢) Regularne badania
okresowe pracownikow z
medycyny pracy, szkolenia
z udzielania pierwszej
pomocy, dezynfekcja
i wietrzenie sal,
odpowiednie biurka i fotele
biurowe  w sekretariacie,
mozliwo$¢  ubezpieczen
grupowych

(f)  Nauczyciele maja
mozliwo$¢
autonomicznego ustalenia
planu swoich zajec, urlopy

macierzynskie i ojcowskie

(h) Swiadczenia urlopowe,
$wiateczne dla
pracownikow, mozliwosé

ubezpieczen grupowych

izej opis punktacji POTENCJALU

Wspotpraca z Rada
Rodzicow, Samorzadem
Uczniowskim — zdjecia z
dodatkowo

organizowanych wydarzen
wszkole i poza nia,
protokoty z posiedzen;
wydawanie  kwartalnika

-MUZYCZNA”

(d) Zamoéwienia publiczne
W porozumieniu z organem
prowadzacym prowadzone

W sposob przejrzysty
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42

Rozwijanie
relacji
i wspolpracy

z klientami

a. Zapewnienie przejrzystosci organizacji dzigki
proaktywnej polityce informacyjnej, a takze
zapewnienie dostgpu do otwartych danych
organizacji

b. Aktywne zachgcanie do uczestnictwa
i wspolpracy z obywatelami poprzez:
wspotprojektowanie i wspoldecydowanie np. za
posrednictwem grup konsultacyjnych, ankiet,
badan opinii publicznej i kot jakosci;
wspottworzenie: przejmowanie zadan organizacji
w $wiadczeniu ustug;

wspoétocenianie: dajac mozliwo$¢ wyrazania
opinii na temat jako$ci polityk publicznych oraz
ustug.

c. Aktywne szukanie pomystow, sugestii i opinii
obywateli/klientow, z wykorzystaniem
odpowiednich narzedzi (np. ankiety, grupy
konsultacyjne, kwestionariusze, skrzynki na

skargi, sondaze)

Stata wspoélpraca ze
Stowarzyszeniem
Mitosnikow Kultury,
szkotami i przedszkolami
w  regionie-zdjgcia  z
wydarzen , koncertow, itp.;
wydawanie kwartalnika
~-MUZYCZNA”;
Prowadzenie programu
MECENAS KULTURY
jako podzigkowanie za
wsparcie samorzadowcow,
obywateli indywidualnych,
organizacji na rzecz szkoty
muzycznej —  zdjgcia,
dyplomy; Organizacja
programu  stypendialnego
dla uczniéw — Stypendium
Stowarzyszenia
Mitos$nikow Kultury;
dziatalno$¢ organizacji
pozytku publicznego
Stowarzyszenia
Mitosnikow  Kultury -
powstatego i dziatajacego

przy szkole biorgcego

czynny udziat w
organizacji wszystkich
wydarzen szkolnych

o charakterze
ogolnopolskim

i regionalnym; Budowanie
wizerunku  szkoly w
mediach
spolecznosciowych -
Facebook/Meta, Instagram
—  konta  szkoly o
rozszerzonym  dziataniu
promocyjnym; wspolpraca
z LGD ,Dolina Drwecy”
(organizacja ,,Muzycznej
jesieni w Dolinie Drwecy”
oraz ,,Wiosny w Dolinie
Drwecy”) - zdjecia

z wydarzen

43

Zarzadzanie

finansami

a. Zapewnienie stabilnosci finansowej poprzez
dlugoterminowe planowanie budzetowe, analizg
ryzyka zwigzanego z decyzjami finansowymi oraz

zrownowazony budzet

(a) Biezace rozliczenia
prowadzone we wspolpracy
z centrum ustug wspolnych
w urzedzie

odpowiadajacym za
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b. Wdrozenie budzetowania zadaniowego
(integracja danych, ktore dotycza wynikow, w
dokumentach budzetowych)

c. Stosowanie skutecznych systemow
ksiegowania, kontrolingu oraz oceny (np.
przeglady wydatkow)

d. Monitorowanie wplywu budzetowania na
kwestie roznorodnos$ci i wiaczanie problematyki
pici do glownego nurtu polityki publicznej

e. Delegowanie i decentralizacja
odpowiedzialnoéci finansowej w rownowadze z
kontrolingiem na poziomie centralnym

f. Zapewnienie przejrzystosci  budzetowej
i finansowej, publikowanie informacji z tego

zakresu tak, aby byly one tatwe do zrozumienia

gospodarke finansowa
szkoty; planowanie budzetu

szkoty

(c) Rozliczenia
prowadzone przez
starostwo powiatowe,

planowanie budzetu szkoty

) Sprawozdania
finansowe kwartalne i

roczne

4.4

Gospodarowani

e wiedza

a. Bycie organizacja uczaca si¢, ktora posiada
systemy i procesy zarzadzania, przechowywania i
oceny informacji i wiedzy, aby zagwarantowac
trwalos¢ i elastycznos¢ organizacji

b. Wykorzystywanie mozliwosci transformacji
cyfrowej, aby zwigkszy¢é wiedze organizacji i
wzmocni¢ umiejetnosci cyfrowe zespotu

c. Budowanie sieci uczenia si¢ i wspotpracy, aby
pozyskiwaé odpowiednie informacje zewnetrzne,
a takze zdobywac inspirujace impulsy rozwojowe
d.  Monitorowanie informacji i wiedzy
w organizacji, zapewnienie ich przydatnosci,
poprawnosci, rzetelnoscei i bezpieczenstwa

e.  Rozwijanie = wewngtrznych  kanatow
informacyjnych, aby zapewni¢ wszystkim
pracownikom dostgp do istotnych informacji i
potrzebnej im wiedzy

f.  Promowanie transferu wiedzy migdzy
pracownikami w organizacji

g. Zapewnianie dostgpu i wymiany informacji
oraz  otwartych danych ze  wszystkimi
zewngtrznymi  zainteresowanymi  stronami, w
sposob  przyjazny dla uzytkownika, przy
uwzglednieniu roznorodnosci potrzeb wszystkich
czlonkow spoleczenstwa

h. Zapewnienie, ze kluczowa (jawna i ukryta)
wiedza  pracownikow,  ktérzy  odchodza

z organizacji, jest w niej zatrzymywana

(a) (b) Dzielenie si¢
dokumentacja niezbedng do

uzyskania awansu
zawodowego, aktami
prawnymi, programami
nauczania poprzez

udostgpnianie  ich w
przestrzeni wspolnej dla
nauczycieli-dysk ~ Google;
wydawanie kwartalnika
~MUZYCZNA”

(b) Wykorzystywanie MS
Teams, medidow

spotecznosciowych

(d)  Analizy nowych
przepisow prawnych,

wymagan  zawodowych,

przepisow z zakresu
ochrony danych
osobowych

(e) Wykorzystywanie MS
Teams, mediow

spotecznosciowych  (FB),

dysk Google
(h) Oswiadczenia
pracownikoéw o

zachowaniu poufnosci
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4.5

Zarzadzanie

technologia

a. Projektowanie zarzadzania technologia zgodnie
z celami  strategicznymi i operacyjnymi
organizacji oraz systematyczne monitorowanie
stosunku kosztow do korzysci i efektow

b. Identyfikowanie i wykorzystywanie istotnych
dla organizacji, nowych technologii (duze zbiory
danych, automatyzacja, robotyka, sztuczna
inteligencja, analiza danych itp.). Wdrazanie
standardow otwartych danych i aplikacji typu
open source w stosownych i koniecznych
przypadkach i obszarach

c. Wykorzystywanie technologii, aby wspiera¢
kreatywnos¢, innowacje, wspotprace (przy uzyciu
ustug lub narzedzi w chmurze) i uczestnictwo
pracownikow  iobywateli ~w  dziataniach
organizacji

d. Okreslenie, w jaki sposob TIK moga poprawi¢
ustugi wewngtrzne i zewngtrzne oraz zapewni¢
ustugi internetowe w sposdb racjonalny, aby
zaspokoic potrzeby i oczekiwania
zainteresowanych stron

e. Podejmowanie dziatan dla skutecznej ochrony
danych i zapewnienia cyberbezpieczefistwa, w
szczegolnosci w zakresie wdrazania w organizacji
Ogolnego rozporzadzenia o ochronie danych
(RODO)

f. Uwzglednienie spoteczno-ekonomicznego i
ekologicznego wplywu skutkéw stosowania w
organizacji TIK , np. kwestie zarzadzania
odpadami elektronicznymi (np. tusze, tonery) czy
ograniczonego dostepu dla uzytkownikow, ktorzy
w sposob tradycyjny korzystaja z ustug
publicznych

Ciagta praca nad

udoskonaleniem bazy
informatycznej szkoty,
rozbudowywanie sieci
internetowej w

poszczegolnych salach,
rozbudowa  wyposazenia
multimedialnego do zajec
z cyfrowej edycji nut i mini
studia nagran; prowadzenie
szkolen z cyfrowej edycji
nut dla nauczycieli oraz

uczniéw-zdjecia plakaty

¢) Wykorzystanie Canva do
tworzenia pomocy

naukowych, plakatow itp.

(e) Okresowe spotkania z
IOD w celu analizy dziatan
chroniacych dane,

wdrozone RODO

4.6

Zarzadzanie
budynkami

i majatkiem

a. Zapewnienie skutecznego, efektywnego
izrbwnowazonego  utrzymania  wszystkich
obiektow (budynkéw, biur, dostaw energii,
sprzetu, Srodkow transportu i materiatow)

b. Zapewnienie bezpiecznych 1 skutecznych

warunkow pracy i mozliwosci korzystania (bez

Ciagta praca nad
przystosowaniem obecnego
budynku oraz prace
konserwatorskie budynku
przy ul. Odrodzenia 5

przeznaczonego na
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barier w dostepie) z urzadzen, aby zaspokaja¢
potrzeby klientow

c. Stosowanie polityki cyklu zycia w systemie
zarzadzania obiektem (budynki, wyposazenie
techniczne itp.), w tym ich bezpieczne ponowne
wykorzystanie, recykling lub utylizacja

d. Zapewnienie, aby obiekty organizacji stanowity
publiczng warto$¢ dodang dla spoteczenstwa (np.
poprzez oddanie ich do dyspozycji spolecznosci

lokalnej)

przyszla siedzibe szkoly —
programy  ministerialne,
konserwatora  zabytkow-
zdjecia, dokumentacja

inwestorska

Procesy. Punktacja od 0 do 100, sprawdz ponizej opis punktacji POTENCJALU

Okreslanie,
ksztattowanie,
zarzadzanie

i biezace
usprawnianie

procesow

a. Projektowanie szczuptych procesoéw (ang. lean
processes) zgodnie z potrzebami klientow i tym,
co jest dla nich warto$ciowe, aby zapewni¢
sprawng  struktur¢  organizacyjng.  Biezace
identyfikowanie i dokumentowanie procesow

b. Regularne dostosowywanie procesow do
potrzeb i oczekiwan pracownikoOw  oraz
zainteresowanych stron

c. Projektowanie i wdrazanie systemu zarzadzania
procesami, ktory wykorzystuje mozliwosci jakie
daja: informatyzacja, wykorzystanie danych do
sterowania procesami oraz otwarte standardy

d. Zapewnienie, ze procesy wspieraja cele
strategiczne i sg planowane oraz zarzadzane,
przydzielajac niezbgdne zasoby do osiggnigcia
ustalonych celow

e. Wskazanie wiascicieli procesow
(pracownikow, ktorzy kontroluja wszystkie etapy
procesu) oraz przydzielenie im odpowiedzialnosci
i uprawnien

f. Regularme analizowanie i ocena procesow,
zwigzanych z nimi ryzyk i kluczowych czynnikow
sukcesu, przy uwzglednieniu zmieniajacego si¢
Srodowiska.

g. Regulame upraszczanie procesow. Jesli to
konieczne — proponowanie zmian w przepisach
prawa

h. Dazenie do innowacji i optymalizacji procesow,
ktore uwzgledniaja krajowe i miedzynarodowe
dobre praktyki oraz angazuja odpowiednie
zainteresowane strony

i. Przegladanie i doskonalenie procesow, aby
zapewni¢ ochron¢ danych osobowych (zgodnie z
RODO) oraz innych informacji ustawowo

chronionych.

Okreslenie mapy procesow
ioraz gldwnych procesow
—graficzne schematy

blokowe itp.
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(1) Wspotpraca z IOD

52

Opracowywani
e 1 dostarczanie
produktow
iushig
nakierowanych

na klientow

a. Okreslanie i projektowanie produktow i ustug
organizacji oraz aktywne zarzadzanie catym
cyklem ich zycia, w tym recyklingiem i
ponownym wykorzystaniem

b. Wykorzystanie innowacyjnych metod, aby
projektowa¢ 1 rozwija¢ ustugi publiczne,
zorientowane na klientow i ich potrzeby. W miare
mozliwosci  zastosowanie rozwigzan, ktore
umozliwiaja zalatwienie sprawy w jednym
miejscu 1 za pierwszym razem lub za pomoca
jednej aplikacji (zasada ,,tylko raz”)

c. Uwzglednienie w zarzadzaniu kwestii pici oraz
innych aspektow roznorodnosci, aby okresli¢ i
zaspokoi¢ potrzeby oraz oczekiwania grup
docelowych

d. Zaangazowanie obywateli/klientow i innych
zainteresowanych  stron ~ w projektowanie i
dostarczanie  produktow iustug oraz w
opracowywanie standardow jakosci

e. Promowanie produktéw i ustug organizacji tak,
aby zapewni¢ odpowiednig informacj¢ na ich
temat, a dzigki temu pomoéc obywatelom i
klientom w korzystaniu z nich

f. Promowanie dostepnosci produktéw iustug
organizacji (np. poprzez dostgp do ustug przez
Internet, elastyczne godziny otwarcia, roézne
formaty dokumentow, np. w wersji papierowej i
elektronicznej, odpowiedni, prosty i zrozumiaty
jezyk, plakaty, broszury, interaktywne tablice
informacyjne i informacje dostosowane do
potrzeb 0séb z niepelnosprawnoscia, w tym w
alfabecie Braille’a)

g. Wykorzystanie ankiet dla klientow oraz innych
metod i form oceny dziatania organizacji i jej
pracownikow, a na ich podstawie uzyskiwanie
informacji zwrotnej nt. procedur zarzadzania:
skargami, zazaleniami, odwotaniami, wnioskami,
interpelacjami i petycjami, aby  okresli¢
mozliwo$¢ doskonalenia, w tym optymalizacje

procesoéw, produktéw i ustug

Stata wspolpraca z Rada
Rodzicow i Samorzadem
Uczniowskim; oferowanie
zajeé dodatkowych,
wydarzen, wyjazdow po
konsultacji z powyzszymi
organami szkoty — zdjecia,
protokoty z rad;
Organizacja
Ogolnopolskiego Konkursu
Wiolonczelowo-
Kontrabasowego w
Kowalewie  Pomorskim;
organizacja
Ogdlnopolskiego Konkursu
Pianistycznego Solo i w
Duecie w Szafarnii,
Organizacja konkursu
muzyki kameralnej

w Kowalewie Pomorskim;

organizacja Konkursu
Piosenki i Utworow
Patriotycznych

w Kowalewie Pomorskim;
organizacja konkursu na
najlepszego nauczyciela wg

uczniéw;  wypozyczanie

instrumentow uczniom
szkoty-umowy
Wypozyczenia
przechowywane w
sekretariacie

53

Wprowadzanie
innowacji  do
procesow

z udziatem

klientow

a. Stworzenie kultury organizacyjnej, ktora
umozliwia  zarzadzanie procesami ,,ponad
granicami” i przelamuje tradycyjne myslenie i
mentalno$¢  ,silosowa”  ukierunkowana na
strukture hierarchiczna.

b. Okreslenie fancucha ustug organizacji i jej

istotnych partnerow

Wprowadzenie

kwestionariuszy ankiet
skierowanych do rodzicow,
ucznidéw, pracownikow
majacych na celu diagnoze
potrzeb  oraz  wspolne

wprowadzenie systemu
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Wyniki dzialalnosci w relacjach z obywatelami / klientami. Punktacja od 0 do 100, sprawdz ponizej opis punktacji WYNIKI

Wyniki
pomiarow
satysfakcji

klientow

¢. Uzgodnienie wspdlnych standardow, ktore
ulatwiaja wymiang danych i realizacj¢ ustug
wspolnych, aby koordynowa¢ procesy tego
samego tancucha ustug w calej organizacji, jak
réwniez z kluczowymi partnerami zaréwno z
sektora prywatnego, pozarzadowego, jak i
publicznego

d. Wiaczenie pracownikow, klientow
i zainteresowane  strony w  projektowanie
i wspolprace, ktéra przetamuje granice pomiedzy
,,silosami”

e. Korzystanie z partnerstw na réznych szczeblach
rzadowych i samorzadowych (gminy, powiaty,
wojewodztwa, struktury rzadowe i administracji
zespolonej, spotki komunalne i panstwowe), aby
swiadczy¢ ustugi w sposob skoordynowany

f. Wdrozenie zachet (i zapewnienie warunkow)
dla kadry kierowniczej i pracownikow, aby
tworzy¢ wspdlne procesy migdzyorganizacyjne
(np. ustugi wspdlne i rozwdj wspolnych procesow
migdzy rdéznymi jednostkami np. jednostkami
samorzadu terytorialnego, jednostkami
organizacyjnymi, w tym samorzadowymi i

rzadowymi)

1. Ogolne postrzeganie organizacji
w nastepujacych kwestiach:

a. Caftosciowy wizerunek organizacji 1 jej
reputacja publiczna

b. Dostepno$¢ organizacji (np. udogodnienia dla
niepetnosprawnych, godziny urz¢dowania, czas
oczekiwania, funkcjonowanie punktow
kompleksowej obstugi klienta (zgodnie z zasada
Htylko raz”), przyjazne strony internetowe
dostosowane do potrzeb 0s0b
z niepetnosprawnosciami, itp.)

c. Zorientowanie pracownikoéw na
obywatela/klienta (np. tego, jak odbiorcy ustug
oceniajg cheé udzielenia wsparcia)

d. Mozliwo$¢ angazowania si¢ i udziatu
obywateli/klientow w prace organizacji, proces
decyzyjny, w tym formy uczestnictwa poprzez
narzgdzia cyfrowe

e. Przejrzysto$¢, otwartos$¢ oraz informacja (np. w
zakresie funkcjonowania organizacji).

2. Postrzeganie ustug i produktow
w nastgpujacych kwestiach:

f. cDostepnosé ustug stacjonarnych

i elektronicznych

Zarzadzania Jako$cia w
szkole; Wydawanie
kwartalnika MUZYCZNA;
Organizacja
Ogolnopolskiego Konkursu
Wiolonczelowo-
Kontrabasowego w
Kowalewie  Pomorskim;
organizacja
Ogolnopolskiego Konkursu
Pianistycznego Solo i w
Duecie w Szafarnii,
Organizacja konkursu
muzyki kameralnej

w Kowalewie Pomorskim;

organizacja Konkursu
Piosenki i Utwordw
Patriotycznych

w Kowalewie Pomorskim

Wyniki  kwestionariuszy
ankiet skierowanych do

rodzicow, uczniow
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g. Jako$¢ produktow i ustug

h. Zréznicowanie ustug z uwzglgdnieniem potrzeb
klienta

i. Zdolnos¢ organizacji do innowacji

j- Zwinno$¢/sprawnos¢ zarzadzania w organizacji
k. Stopien cyfryzacji w odniesieniu do produktow
iushug

l. Uczciwo$¢ organizacji i ogdlne zaufanie

klientéw/obywateli

6.2

Wyniki innych
pomiarow
relacji

z klientami

1. Wyniki dotyczace jako$ci produktow i ustug, w
tym:

a. Czas oczekiwania (czas obstugi/czas
$wiadczenia ustugi)

b. Liczba i czas rozpatrywania skarg oraz ilos¢
wdrozonych dziatan naprawczych

c. Wynik oceny w zakresie zgodno$ci ze
standardami jakosci

d.  Przestrzeganie ogloszonych standardow
$wiadczenia ustug

2. Wyniki dotyczace przejrzystosci, dostepnosci i
uczciwoscel, w tym:

e. Liczba kanatow informacyjnych
i komunikacyjnych, z uwzglednieniem mediow
spotecznosciowych

f. Dostepno$¢ i rzetelnos¢ informacji

g. Dostgpnoé¢ informacji na temat celow
organizacji i osiagnigtych przez nig wynikow

h. Zakres dostepnych danych i stopien w jakim sa
udostgpniane

3. Wyniki dotyczace zaangazowania
zainteresowanych ~ stron i wprowadzania
innowacji, w tym:

i. Poziom zaangazowania zainteresowanych stron
w projektowanie i $wiadczenie ustug oraz
dostarczanie  produktow lub  ksztaltowanie
proceséw decyzyjnych organizacji

j- Liczba sugestii, wnioskow, petycji (np. ze strony
klientow, instytucji wspotpracujacych)
otrzymanych i wdrozonych

4. Wyniki dotyczace korzystania z digitalizacji i
procedur e-administracji, w tym:

a. Zakres dziatan ewaluacyjnych dokonywanych
wspélnie  z zainteresowanymi  stronami, aby
monitorowaé ich zmieniajace si¢ potrzeby (np. w
zakresie ustug cyfrowych) 1 stopien ich
zaspakajania

b. Czas dostgpu do roznych ustug, w tym godziny

otwarcia poszczegdlnych wydzialow

Rozmowy indywidualne
z rodzicami, uczniami,
uczestnikami  koncertow,
audycji szkolnych,
w przedszkolach , itp.

1. Ankiety dla
uczniow
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c. Koszt $wiadczonych ustug, w tym ushig
cyfrowych
d. Dostgpnos¢  informacji ~ dotyczacych

obowiagzkow zarzadczych (kto i za co odpowiada)

Wyniki dzialalnosci w relacjach z pracownikami. Punktacja od 0 do 100, sprawdZ ponizej opis punktacji WYNIKI

7.1 Wyniki 1. Wyniki ogoélnego postrzegania organizacji | Wyniki  kwestionariuszy
pomiarow przez pracownikow, w tym: ankiet skierowanych do
satysfakcji a. Wizerunek i catoksztalt osiagni¢¢ organizacji | pracownikow
i motywacji (na rzecz spoleczenstwa, obywateli/klientow,
pracownikow innych zainteresowanych stron)

b. Zaangazowanie pracownikow w dziatalnos¢
organizacji, procesy decyzyjne i dziatania
doskonalace

c. Swiadomo$¢ pracownikow w  zakresie
mozliwego konfliktu interesow oraz znaczenia
etycznego zachowania i uczciwosci

d. Funkcjonowanie mechanizméw udzielania
informacji zwrotnej, prowadzenia konsultacji,
dialogu i systematycznych badan opinii
pracownikow

e. Odpowiedzialno$¢ spoteczna organizacji; f.
Otwarto$¢ organizacji na zmiany i innowacje

g. Wptyw procesdéw cyfryzacji na organizacje

h. Zwinnos¢/sprawnos¢ organizacji

2. Wyniki w zakresie postrzegania zarzadzania i
systemOow  zarzadzania  organizacji  przez
pracownikow, w tym:

i. Zdolnos¢ kierownictwa do kierowania
organizacja i komunikowania si¢ w tym zakresie
j- Projektowanie i zarzadzanie r6znymi procesami
organizacji

k. Podzial zadan i system oceny pracownikoéw

1. Zarzadzanie wiedza

m. Wewngtrzne $rodki komunikacji i informacji
n. Zakres i jako$¢ uznawania wysitkow
indywidualnych i zespotowych

3. Wyniki postrzegania przez pracownikow
warunkow pracy, w tym:

n. Atmosfera pracy i kultura organizacyjna

0. Podejscie do spraw socjalnych (np. elastyczny
czas pracy, rownowaga migdzy zyciem
zawodowym a prywatnym, ochrona zdrowia)

p. Zapewnienie rOwnych szans, sprawiedliwego
traktowania 1 wlasciwego zachowania w
organizacji

q. Warunki pracy (wyposazenie stanowiska pracy,

budynki, urzadzenia itd.)
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4. Wyniki postrzegania przez pracownikow
wsparcia rozwoju ich kariery i umiejetnosci, w
tym:

r. Systematyczne wspieranie rozwoju kariery i
umiejetnosci

s. Dostgp do szkolen, ich jako$¢ i mozliwosé

rozwoju zawodowego

7.2 Wyniki innych | 1. Ogdlne wyniki pracownikow, w tym: Rozmowy  indywidualne
pomiarow a. Wskazniki zachowania pracownikow (np. | z pracownikami
relacji poziom absencji nieusprawiedliwionej lub

z pracownikami | chorobowej, skala rotacji kadr, liczba skarg),
poziom lojalno$ci wobec organizacji ipoziom
motywacji

b. Poziom zaangazowania w  dzialania
doskonalace

c. Liczba zgloszonych dylematéw etycznych (np.
mozliwe konflikty interesow)

d. Czgstotliwos¢ dobrowolnego uczestnictwa w
dziataniach zwigzanych z odpowiedzialnos$cia
spoleczng

e. Wskazniki dotyczace zdolno$ci pracownikéw
do reagowania na potrzeby obywateli/klientoéw
(np. liczba godzin szkoleniowych przypadajacych
na jednego pracownika, ktore dotyczyty
zarzgdzania relacjami z obywatelem/klientem,
liczba skarg obywateli/klientow na zachowanie
kadry pracowniczej itp.)

2. Wyniki dotyczace indywidualnych wskaznikow
i mozliwosci, w tym:

f.  Wskazniki  dotyczace  indywidualnych
osiagnigé, wynikow i mozliwosci

g. Wskazniki dotyczace korzystania z cyfrowych
narzgdzi informacyjnych i komunikacyjnych

h. Wskazniki rozwoju umiejetnosci i szkolen (np.
uczestnictwo i wskazniki osiagni¢¢ w dziataniach
szkoleniowych

i. Czgstotliwos¢  doceniania  pojedynczych

pracownikow, jak 1 zespotow

Spoleczne wyniki dzialalnosci. Punktacja od 0 do 100, sprawdz ponizej opis punktacji WYNIKI

8.1 Wyniki a. Wplyw organizacji na jako$¢ zycia | Brak pomiarow;
pomiardw mieszkancow/klientow — niezwiazany z wlasng | podzigkowania od dyrekcji
postrzegania misjg i zadaniami szkot, przedszkoli
przez b. Reputacja organizacji jako podmiotu | w regionie
zainteresowane | wnoszacego wktad w rozwdj
strony lokalnego/globalnego spoteczenstwa
rezultatow c. Wplyw organizacji na rozwoj gospodarczy
szkole
w zakresie
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wplywu na

d. Wplyw organizacji na zrOwnowazony rozwoj

spoleczenstwo srodowiska naturalnego, w tym zmiany
klimatyczne
e. Wplyw organizacji na jako$¢ demokracji,
przejrzysto$¢, przestrzeganie norm etycznych,
praworzadno$¢, otwarto$¢ oraz nienaruszalno$é
tych warto$ci
8.2 Ustanowione a. Drzialania organizacji na rzecz ochrony | Brak pomiarow

przez  szkofe
wskazniki
oddziatywania
na

spoteczenstwo

Kluczowe wyniki

Wyniki
zewngtrzne:
poréwnanie
osiagnigtych
rezultatow
iefektow  do
zaktadanych

celow

i zachowania zasobow naturalnych
b. Czgstos¢ kontaktow z odpowiednimi wiadzami,
srodowiskami i przedstawicielami spotecznosci

c. Zakres i znaczenie pozytywnych i negatywnych
relacji w mediach

d. Wsparcie na rzecz obywateli zagrozonych
wykluczeniem spotecznym

e. Wsparcie ze strony pracodawcy w zakresie
prowadzonej polityki roznorodnosci
(poszanowania r6znic), integracji i akceptacji dla
mniejszosci etnicznych oraz osob zagrozonych
wykluczeniem spotecznym

f. Wsparcie dla migdzynarodowych projektow
rozwojowych

g. Zakres wiedzy, informacji i danych,
wymienianych z zainteresowanymi stronami

h. Programy profilaktyki

zdrowotnej

i zapobiegania nieszczes$liwym wypadkom

dzialalnosci. Punktacja od 0 do 100, sprawdz ponizej opis punktacji WYNIKI

a. Produkty — wyniki dzialania organizacji na
poziomie dostarczanych przez nia produktow i
ustug — ich jakos¢ i ilos¢

b. Rezultaty — wyniki dzialania organizacji na
poziomie rezultatéw — wptyw ustug i produktow
na grupe docelowa

c. Stopien realizacji uméw/porozumien migdzy
wladzami a organizacja (np. zadania zlecone,
zadania powierzone)

d. Wyniki kontroli i audytow zewnetrznych,
dotyczacych podstawowej dziatalnosci
i osigganych wynikow

e. Wyniki benchmarkingu (analizy
poréwnawczej) w zakresie produktow
i rezultatow

f. Wyniki wdrozenia reform sektora publicznego
(dotyczy organizacji odpowiedzialnej za nadzor
nad wdrozeniem reformy) lub poziom wdrozenia
reform (dotyczy organizacji odpowiedzialnej za
wdrozenie np. w przypadku samorzadow

wdrazajacych reform¢ wprowadzang centralnie)

Wizerunek szkoly wsrod

podmiotéw zewnetrznych —

pisemne  podzigkowania,

zaproszenia na

koncerty

kolejne
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9.2

Wyniki

wewnetrzne

a. Efektywno$¢ organizacji w zarzadzaniu
dostepnymi zasobami, w tym ludZzmi, wiedzg i
zasobami technicznymi (obiekty, infrastruktura,
wyposazenie)

b. Wyniki doskonalenia i innowacji procesow

¢. Wyniki benchmarkingu (analiza poréwnawcza)
d. Wyniki wspolnych dziatan i uméw partnerskich
e. Wplyw cyfryzacji na wyniki dziatalno$ci
organizacji

f. Wyniki kontroli i audytow wewngtrznych

g. Wyniki uczestnictwa w konkursach, nagrody
jakosci oraz certyfikacja systemu zarzadzania
jakoscia

h. Wyniki realizacji budzetow 1 celow
finansowych, w tym zgodno$¢ wynikow
finansowych z budzetem

i. Efektywno$¢ kosztowa — osiaganie rezultatow,

przy mozliwie najnizszych kosztach

Klasyfikacje

koncoworoczne, udziat
ucznidw w  konkursach
muzycznych szkolnych
ipozaszkolnych, awanse
nauczycieli, szkolenia

pracownikow

Zroédlo: opracowanie wilasne na podstawie danych gromadzonych w szkole.
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Zatacznik 1 Przyktadowa polityka jakosci w szkole

POLITYKA JAKOSCI

Publiczna Szkota Muzyczna 1 stopnia w Kowalewie Pomorskim $wiadczy ustugi

edukacyjne w systemie szkolnictwa artystycznego w Polsce. Organem Prowadzacym szkote

jest Powiat Golubsko-Dobrzynski. Organem Nadzoru Pedagogicznego jest Ministerstwo

Kultury i Dziedzictwa Narodowego i dzialajace w jego ramach Centrum Edukacji Artystyczne;j.

Szkota prowadzi zajecia w godzinach popotudniowych oferujac nauke przedmiotow

artystycznych bez pionu ogolnoksztalcacego.

Naszymi nadrzednymi celami sa:

Zapewnienie wysokiej jakosci ksztalcenia

Zapewnienie przyjaznego Srodowiska pracy i kompetentnej kadry
Organizacja wydarzen kulturalnych

Zapewnienie odpowiedniej infrastruktury do realizacji celow edukacyjnych
Powyzsze cele beda realizowane przez:

Badanie wynikéw edukacyjnych

Badanie jako$ci — oceng nadzoru pedagogicznego CEA

Wyniki satysfakcji uczniow

Wyniki w konkursach regionalnych 1 ogélnopolskich

Wyniki satysfakcji pracownikow

Podnoszenie kwalifikacji 1 kompetencji pracownikow
Wspolprace z instytucjami 1 szkotami w regionie

Krzewienie kultury muzycznej i edukacji artystycznej w regionie

Ciagla konserwacja 1 rozw0j infrastruktury oraz narzedzi edukacyjnych

Cele beda poddawane corocznemu przegladowi, aby upewni¢ si¢, ze nadal sg zgodne z

ogoblng strategia organizacji i przyjetymi celami.

W imieniu organizacji deklaruj¢ realizacj¢ wyzej wymienionej Polityki Jakosci oraz dotozg

wszelkich staran, aby zapewni¢ zasoby na jej realizacjg.

data i podpis dyrektora

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych gromadzonych w szkole.
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Zalacznik 2 Przyktadowa misja szkoty

Misja szkoty jest zapewnienie wysokiej jakosci procesow edukacyjnych oraz funkcji
wychowawczych potaczonych z dzialaniami lokalnymi dotyczacymi organizacji wydarzen
kulturalnych we wspoétpracy z innymi podmiotami. Dzialania szkoty sa monitorowane za
pomoca wspotczesnych narzedzi zarzadzania i podlegaja okresowej ewaluacji oraz ciggtemu
doskonaleniu.

Powyzsze cele sg realizowane poprzez:

obserwacje 1 hospitacje zajec¢ lekcyjnych,

analiz¢ wynikéw przestuchan, egzaminow, konkursoOw i na jej podstawie tworzenie
rekomendacji do doskonaleni,

organizacj¢ koncertow, konkursow, festiwali, warsztatow metodycznych ksztattujacych
prawidlowe wychowanie uczniéw w oparciu o obcowanie z kulturg wysoka,
wspotprace z organizacjami na terenie Powiatu Golubsko-Dobrzynskiego poprzez
realizacje wspolnych przedsiewzie¢ kulturalnych 1 edukacyjnych,

wspieranie rodzicéw w procesie wychowawczym,

doskonalenie proceséw zarzadzania szkolg poprzez wprowadzenie systemu zarzadzania
jakos$cia opartego na wykorzystaniu Zrdwnowazonej Karty Wynikow (BSC) oraz
samoocenie opartej na metodologii CAF — Wspodlna Metoda Oceny,

innowacyjne zarzadzania szkotg oparte na nowych technologiach informatycznych
sukcesywnie doskonalonych,

okresowe ocenianie pracy nauczycieli,

dazenie do spelnienia oczekiwan nauczycieli w ramach ciaglego doskonalenia
warunkdw pracy 1 mozliwosci rozwoju zawodowego,

dazenie do spetnienia oczekiwan ucznidw w ramach ciggltego doskonalenia proceséw
edukacyjnych, polepszania bazy lokalowej, wyposazenia szkoly, uzupetniania zasobow
instrumentow 1 akcesoridw muzycznych w celu zapewnienia warunkéw do rozwoju
uzdolnien muzycznych,

okresowe badanie satysfakcji 1 zadowolenie ucznidow, rodzicéw oraz pracownikow.

Szkota uczy 1 wychowuje mtodziez w poszanowaniu kultury muzycznej 1 ogodlnie
przyjetych wartosci moralnych, w atmosferze wolnos$ci sumienia 1 szacunku dla kazdego

czlowieka. Kadra pedagogiczna zgodnie z wytycznymi zawartymi w Karcie Nauczyciela dba
o ksztaltowanie u ucznidéw postaw patriotycznych, spotecznych i obywatelskich zgodnie z idea
demokracji.

data 1 podpis dyrektora

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych gromadzonych w szkole.
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Zalacznik 3 Kwestionariusz dla ucznia

Kwestionariusz badania satysfakcji ucznia
Zapraszamy do wypelnienia anonimowego krotkiego kwestionariusza dla uczniow
dotyczqcego badania jakosci, dziatalnosci, potrzeb Samorzqdu Uczniowskiego PSM I St.
w Kowalewie Pomorskim. Kwestionariusz zawiera 16 stwierdzen i pytan. W pytaniach od
nr. 1 do 11 prosze wybra¢ jedng odpowiedz wstawiajqc ponizej X, w kolejnych wpisac krotkq
odpowiedz na pytanie. Dzigkuje za wypetnienie kwestionariusza.

1. Wiem, jaka jest misja szkoly i jej glowne zatozenia.

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

2. W szkole oceniano mnie w sposob dla mnie zrozumialy i znane mi byly wczesniej

wymagania do otrzymania oceny bardzo dobrej.

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

3. Moj nauczyciel instrumentu gtownego prowadzit lekcje w sposob zrozumialty.

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

4. Moj nauczyciel instrumentu gtownego ocenial mnie sprawiedliwie w stosunku do

mojej pracy.

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

5. Moj nauczyciel ksztatcenia stuchu, rytmiki lub audycji muzycznych prowadzit

lekcje w sposob zrozumiaty.

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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6. Moj nauczyciel ksztatcenia stuchu, rytmiki lub audycji muzycznych oceniat mnie

sprawiedliwie w stosunku do mojej pracy.

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

7. Moj nauczyciel zespolu instrumentalnego prowadzit lekcje w sposob zrozumiaty

(nie wypelniaj, jesli nie miatas/miates tego przedmiotu,).

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

8. Moj nauczyciel zespotu instrumentalnego oceniat mnie sprawiedliwie w stosunku

do mojej pracy (nie wypetniaj, jesli nie miatas/miates tego przedmiotu,).

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

9. Moj nauczyciel choru prowadzit lekcje w sposob zrozumialy (nie wypeltniaj, jesli

nie miatas/miates tego przedmiotu,).

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

10. Moj nauczyciel choru ocenial mnie sprawiedliwie w stosunku do mojej pracy (nie

wypetniaj, jesli nie miatas/miates tego przedmiotu).

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie
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11. W szkole organizowane sq wydarzenia, koncerty, konkursy, pikniki, ktore mi sie

podobajg.
Zdecydowanie tak Raczej tak Nie mam zdania Raczej nie Zdecydowanie nie
na ten temat
12. W szkole czuje si¢ bezpiecznie.
Zdecydowanie tak Raczej tak Nie mam zdania Raczej nie Zdecydowanie nie

na ten temat

13. Ogolna ocena zadowolenia z nauki w szkole muzycznej jest wysoka.

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Nie mam zdania

na ten temat

Raczej nie

Zdecydowanie nie

14. Co chciatabys/chciatbys, aby zorganizowano dodatkowo w przyszlym roku

w szkole muzycznej.

15. Co si¢ najbardziej podobalo w ostatnim roku w szkole muzycznej?

16. Co sie najbardziej nie podobato w ostatnim roku w szkole muzycznej?

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych gromadzonych w szkole.
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Zalacznik 4 Kwestionariusz ankiety — I etap badania

List przewodni

Zwracam si¢ do Pani/Pana z uprzejma prosba o udzial w badaniu prowadzonym na Wydziale Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu dotyczacego pomiaru wynikéw w zarzadzaniu publicznymi
szkolami muzycznymi, ktorych organem prowadzacym sa Jednostki Samorzadu Terytorialnego — miasto, gmina, powiat.
Anonimowe badanie ma na celu zdiagnozowanie poziomu dojrzalosci procesowej w sferze zarzadzania wybranymi szkotami
muzycznymi i na jego podstawie przygotowanie bezplatnych narzedzi multimedialnych wspierajacych okresowa
samoocen¢ organizacji pod wzglgdem zarzadzania jakoscia. Wyniki badan, jak i narzedzia, ktore powstana po opracowaniu
dysertacji, maja za zadanie pomoéc kadrze zarzadzajacej w planowaniu, organizowaniu, monitorowaniu i doskonaleniu
proceséw zarzadzania w placéwkach artystycznych lub tez w przysztosci do przeprowadzenia samooceny oraz certyfikacji
systemu zarzadzania jakosciag w organizacji. Samoocena lub certyfikacja systemu zarzadzania jakoscia wykorzystywana
jest szeroko w administracji publicznej i wkracza powoli rowniez do organizacji podlegtych samorzadom. Samoocena, lub
w bardziej zaawansowanym stadium certyfikacja systemu zarzadzania organizacji, moze w znaczacy sposob podnies¢ jakosé
pracy oraz utatwic lub w niedalekiej przysztosci staé si¢ obligatoryjnym dziataniem w procesie ubiegania si¢ o srodki finansowe
z programow operacyjnych lub projektow Unii Europejskiej. Kazdy uczestnik bioracy udzial w badaniu otrzyma wyniki
badan oraz bedzie mial mozliwo$¢ skorzystania z narzedzi przygotowanych dla szkét muzycznych wspierajacych
doskonalenie zarzadzania jako$cia, samoocen¢ szkoty jako wstep do kompleksowego doskonalenia kompetencji kadry
zarzadzajacej szkoly lub certyfikacji jednostki. Badanie ma charakter anonimowy. Adres e-mail, o ktdry bedzie pytany
respondent, wykorzystany zostanie wytacznie w celu kontaktu na potrzeby uzupetnienia lub uzyskania dodatkowych informacji
na temat zagadnien zawartych w kwestionariuszu. Wyniki badan oraz dysertacja doktorska nie beda zawiera¢ danych ujetych
w kwestionariuszu takich jak adres e-mail.

Autorem badania jest Krzysztof Sypek — dyrektor Publicznej Szkoty Muzycznej 1 stopnia w Kowalewie Pomorskim, stuchacz
studiéw doktoranckich na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu. Tel.
504-224-903. E-mail: krzysztof.sypek@v.umk.pl

Kwestionariusz zawiera 76 twierdzen. Numery 1-6 to zagadnienia ogo6lne dotyczace szkoty i kadry kierowniczej. Numery 7-
68 pogrupowane sa wg 9 kryteriow opartych na Wspdlnej Metodzie Oceny (Common Assessment Framework, CAF). CAF to
europejski model doskonalenia organizacji poprzez samooceng opracowany przez sektor publiczny dla sektora publicznego.
Samoocena przeprowadzona z wykorzystaniem modelu CAF pomaga: okresli¢c mocne strony, obszary do doskonalenia;
opracowac i wprowadzi¢ w organizacji dobre praktyki; poréwnywaé wyniki z innymi jednostkami administracji publicznej
(benchmarking); przygotowaé organizacj¢ do ubiegania si¢ o nagrody jakosci. Istota modelu CAF jest samoocena organizacji,
ktéra umozliwia kompleksowy przeglad jej funkcjonowania pod katem 9 kryteriow i 28 podkryteriow. Zataczony
kwestionariusz ankiety ulozony jest w celu identyfikacji poziomu doskonatosci, zaawansowania szkoty i mozliwosci
w pdzniejszym czasie wprowadzenia samodzielnie sposobéw doskonalenia poprzez identyfikacje mocnych i stabych stron
w obecnym stanie zarzadzania jakos$cia pracy szkoty.

Prawdopodobnie w kilku kryteriach uwzglednionych w tym kwestionariuszu szkota nie prowadzi pomiaréw, ale zatozeniem
opracowanych wynikow badania i dysertacji bedzie przyblizenie wzorcowego modelu przygotowanego na podstawie
wspolczesnych, najbardziej zaawansowanych modeli zarzadzania organizacjami publicznymi, ktdre stosowane sg na $wiecie.
Dysertacja zawiera¢ bgdzie rowniez gotowe narzedzia takie jak kwestionariusze oceny dla uczniéw, pracownikow,
spotecznosci lokalnej, proste narzgdzia do gromadzenia i analizy tych danych, ktore beda mialy poméc nam, dyrektorom,
w latwym, a jednocze$nie profesjonalnym przej$ciu na kolejny, wyzszy poziom dojrzatosci procesowej organizacji, a co za
tym idzie, lepszym zarzadzaniu szkotami muzycznymi w Polsce.

Instrukcja wypehienia kwestionariusza:

Prosze okresli¢, w jakim stopniu w szkole realizowane s ponizsze dziatania uporzadkowane wg 9 kryteriow opracowanych na

podstawie Wspdlnej Metody Oceny CAF 2020. W tym celu od nr. 7 prosz¢ wskaza¢, jak dalece zgadza si¢ Pani/Pan
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z ponizszymi stwierdzeniami zaznaczajac wybrang opcje w wersji online, a w wersji papierowej znakiem X. W przypadku
stwierdzen odnoszacych si¢ do kwestii, ktére nie dotycza danej organizacji lub nie sa w niej mierzone, prosze wybieraé
Srodkowa kategorie skali ,,ani tak, ani nie”.

Z gobry dzigkuje za poswigcony Pani/Pana czas.

Krzysztof Sypek

Tel. 504-224-903.

E-mail: krzysztof.sypek@v.umk.pl

Cze$¢ wstepna kwestionariusza
1. Liczba uczniow w szkole. Zaznacz wlasciwe.

od 1 do 50

od 51 do 100

od 101 do 200

powyzej 200

2. Liczba nauczycieli w szkole. Zaznacz wlasciwe.

od 1do 10

od 11 do 30

od 31 do 50

powyzej 50

3. Organ prowadzacy. Zaznacz wlasciwe.

Powiat

Miasto lub/i gmina

4. Wyksztatcenie w zakresie nauk o zarzadzaniu. Zaznacz wiasciwe.

samoksztalcenie

kurs z zarzadzania o§wiatg lub podobny

studia podyplomowe z zakresu zarzadzania

studia licencjackie lub magisterskie

studia podyplomowe

studia doktoranckie

5. Prosz¢ podac ilo$¢ kadencji, jaka piastuje Pani/Pan na stanowisku dyrektora obecnej szkoty. Zaznacz wiasciwe.

1
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6. lle lat pracuje Pani/Pan jako nauczyciel w szkole muzycznej? Zaznacz wiasciwe.

Od 1do6

od7do 15

od 16 do 30

powyzej 30

Cze$¢ merytoryczna kwestionariusza

Przeczytaj twierdzenie i wpisz w tabeli odpowiednia warto$¢ zgodnie ze swoja wiedza. Wpisz od 1 do 7, gdzie 1 oznacza

,,Zdecydowanie nie”, 2 oznacza ,,Nie”, 3 oznacza ,,Raczej nie”, 4 oznacza ,,Ani tak, ani nie”, 5 oznacza ,,Raczej tak”, 6 oznacza

,»1ak”, 7 oznacza ,,Zdecydowanie Tak”.

Nr Twierdzenie Wybra,n,a
wartos¢

7. | W szkole wyznaczono kierunki dziatania w dokumencie takie jak misja, koncepcja
funkcjonowania szkoty lub w innym dokumencie okreslajacym wizjg, ogblne wartosci, cele
dtugoterminowe jakimi kieruja si¢ pracownicy szkoty.

8. | W szkole gromadzone sg wyniki procesow nauczania i na ich podstawie wprowadzane sg
usprawnienia w procesach zarzadzania szkota.

9. | Kadra kierownicza poszerza swoje kompetencje zarzadcze (np. w oparciu o szkolenia lub
studia podyplomowe z zakresu organizacji i zarzadzania).

10.| W szkole wprowadzono transparentny regulamin motywacyjny dla pracownikow.

11.| Kadra kierownicza prowadzi regularne kontakty z organem prowadzacym w celu realizacji
zadan szkoly.

12.| Kadra kierownicza prowadzi regularne kontakty z organizacjami w regionie (np.
przedszkola, szkoty, domy kultury, stowarzyszenia, itp.) w celu realizacji zadan szkoty.

13.| W szkole zbierane sg informacje wspierajace zarzadzanie np. kwestionariusze badania
satysfakcji pracownikoéw, uczniow, spotecznosci lokalnej, itp.

14.| W szkole na biezaco realizowane sa wytyczne organu prowadzacego dotyczace zarzadzania
szkolg.

15.| W szkole identyfikuje si¢ potrzeby srodowiska zewnetrznego zwigzane z dziatalno$cia
kulturalng szkoly poprzez planowanie i realizacje projektdéw muzycznych we wspotpracy
z innymi szkotami (np. ogdlnoksztatcagcymi) organizacjami pozaszkolnymi, np. poprzez
rozmowy lub ankiety rozpoznajace potrzeby organizacji audycji, koncertow, itp.
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16.

Strategia (np. koncepcja funkcjonowania szkoly lub roczny plan pracy) opracowywana jest
na podstawie rozpoznanych potrzeb przy wspdtudziale pracownikow.

17.

Kadra kierownicza komunikuje strategi¢ pracownikom i innym zainteresowanych stronom.

18.

Kadra kierownicza konsekwentnie wdraza strategi¢ transponujac ja na realizowane procesy
dydaktyczne i mierzac ich wyniki, np. dyrektor w koncepcji, misji szkoty lub innym
dokumencie zaplanowal poprawe wynikow edukacyjnych w okresie 5 lat i podczas
realizacji procesow edukacyjnych w ciggu roku szkolnego (procesy operacyjno-
dydaktyczne) konsekwentnie realizuje te cele dokonujac analizy zebranych informacji (np.
analiza ocen podczas klasyfikacji koncoworocznej).

19.

Przynajmniej raz w roku dokonywany jest przeglad strategii i na jego podstawie
wprowadzane s3 modyfikacje majace na celu doskonalenie planow dlugo
i krotkoterminowych.

20.

Dyrektor dokonuje przynajmniej raz w miesigcu przegladu zmian w prawie o§wiatowym
w celu zapewnienia niezakldoconego dziatania szkoty.

21.

Kadra kierownicza wprowadza niezb¢dne zmiany w ofercie szkoty, aby zapewnic
elastycznos¢ i niezaktdcone dzialanie szkoty.

22.

Kadra kierownicza prowadzi dzialania majace na celu doskonalenie proceséw zarzadzania
kadra pracownikoéw, tak aby wspierac realizacje¢ strategii szkoly, np. poprzez planowanie.

23.

Dyrektor przygotowuje corocznie Plan Doskonalenia Zawodowego i realizuje zawarte
w nim cele.

24.

Nauczyciele oraz pracownicy niepedagogiczni biorg udziat w szkolnych i pozaszkolnych
formach doskonalenia zawodowego.

25.

W szkole organizowane sg wydarzenia majace na celu integracj¢ pracownikow i stworzenie
w organizacji warunkoéw sprzyjajacych rozwojowi osobistemu oraz dobremu samopoczuciu
W miejscu pracy.

26.

Szkota doskonali procesy edukacyjne w porozumieniu i wspolpracy z przedstawicielem
organu nadzoru pedagogicznego — Centrum Edukacji Artystycznej.

27.

Szkota wspotpracuje przynajmniej z jedng organizacja taka jak przedszkole, szkota,
stowarzyszenie, dom kultury, itp.

28.

Budzet szkoty jest planowany w porozumieniu z organem prowadzacym (Jednostka
Samorzadu Terytorialnego) i realizowany zgodnie z regulacjami prawnymi dotyczacymi
finansoéw szkoty publiczne;j.

29.

W szkole powigksza si¢ zakres wiedzy organizacyjnej m.in. poprzez systematyczny pomiar
wynikow w sferze finansow (analiza wykonania budzetu zgodnie z planem), procesoéw,
pracownikow i klientow (np. ankiety badajace zadowolenie) oraz wlasciwe zarzadzanie
gromadzonymi informacjami (zbieranie i analiza danych).

30.

Kadra kierownicza dokonuje przynajmniej raz w roku przegladu stanu wyposazenia szkoty
w akcesoria muzyczne oraz sprzgt i oprogramowanie IT planujac ich modernizacje lub
uzupelnienie.

31.

Przeglady techniczne, prace modernizacyjne, zakupy inwestycyjne realizowane sg w sposob
transparentny i zgodnie z obowiazujacymi przepisami dotyczacymi podmiotéw publicznych.

32.

W szkole projektuje si¢ procesy i zarzadza nimi tak, aby stuzyly realizacji strategii, np.
w oparciu o cele przedstawione w misji lub koncepcji funkcjonowania szkoty (plan
dlugoterminowy) przygotowywane sg procesy biezace majace pomoc w ich osiagnigeiu.

33.

Procesy edukacyjne i administracyjne s3 dokumentowane oraz mierzone w oparciu o spojny
zestaw wskaznikow procesowych i miernikdw wynikdw opracowany na podstawie
programow nauczania i systemu oceniania zgodnego z obowigzujgcymi przepisami prawa
oswiatowego.

34.

Procesy edukacyjne sg regularnie oceniane przez uczniéw w badaniach ankietowych.
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35.

Wyodregbniono role procesowe (deleguje si¢ cze$¢ uprawnien i odpowiedzialnosci za wyniki
w procesach na wybranych pracownikow, np. wicedyrektora, kierownika sekcji, sekretariat).

36.

Procesy sa doskonalone w oparciu o wyniki pomiardéw, np. raz do roku powstaje lista
dziatan doskonalacych zatwierdzana do realizacji przez dyrektora. Przyktadem takiej
realizacji jest sprawozdanie z corocznej ewaluacji wewnetrznej prowadzonej w szkole,
zaplanowanej na poczatku roku szkolnego i omawianej pod koniec tego samego roku w celu
przegladu dziatan i ich poprawy.

37.

Szkota ksztaltuje ofert¢ edukacyjna oraz wydarzenia kulturalne dla spotecznosci lokalne;.

38.

Kadra kierownicza (dyrektor lub wicedyrektorzy, kierownicy) sprawuje nadzor nad
procesami edukacyjnymi w szkole oraz przy wspotpracy z organem nadzoru
pedagogicznego.

39.

Kadra kierownicza sprawuje nadzor nad procesami administracyjnymi w szkole przy
wspolpracy z organem prowadzacym, np. nadzor pracy sekretariatu przez dyrektora,
wspolpraca dyrektora z organem prowadzacym.

40.

Szkota okreslita poziom satysfakcji uczniow z nauki w szkole muzycznej, jaki chce
osiggna¢ w kolejnym roku, np. podczas badania ankietowego wsrod uczniow.

41.

Szkota rozwingta narzedzia do mierzenia satysfakcji uczniéw i systematycznie dokonuje
pomiarow.

42.

W przeciagu ostatnich trzech lat poziom satysfakcji ucznidow wykazywat tendencje
WZIostowa.

43.

Poziom satysfakcji uczniow szkoty jest wyzszy niz w innych szkotach muzycznych.

44,

Wyniki pomiaru satysfakcji uczniéw wykorzystywane sa w celu jej poprawy.

45.

Szkota okreslita poziom wynikoéw w procesach edukacyjnych, jaki chce osiggnac

w kolejnym roku, np. planujac podczas ewaluacji wewngtrznej lub w planie nadzoru
pedagogicznego (wewnatrzszkolnego) poprawe wynikow edukacyjnych w wybranej klasie,
sekcji lub przedmiocie.

46.

Szkota rozwingeta narzedzia do mierzenia procesow edukacyjnych i systematycznie
dokonuje pomiaréw, np. wprowadzila dziennik elektroniczny lub inne narzg¢dzia cyfrowe
umozliwiajace raportowanie ocen i ich analize.

47.

W przeciagu ostatnich trzech lat poziom wynikdéw w procesach edukacyjnych w wigkszosci
przedmiotéw wykazywat tendencje wzrostowa, np. podczas dwoch ostatnich klasyfikacji
koncoworocznych.

48.

Poziom wynikoéw w procesach edukacyjnych szkoly byt wyzszy niz $rednia w innych
szkotach muzycznych (tzw. benchmarking — porownanie z innymi szkotami). Ogolny
ranking pomiedzy szkotami muzycznymi lub jesli dyrektor samodzielnie dokonuje
poréwnania wynikow uczniow swojej szkoty i innych np. w przestuchaniach CEA,
konkursach, itp.

49.

Wyniki pomiaru proceséw edukacyjnych wykorzystywane sa w celu ich doskonalenia, np.
podczas omawiania corocznego sprawozdania z planu nadzoru pedagogicznego lub
ewaluacji wewnetrznej przeprowadzanej w szkole.

50.

Szkota okreslita poziom satysfakcji pracownikow, jaki chce osiagna¢ w kolejnym roku.

51.

Szkota rozwingta narzgdzia do mierzenia satysfakcji pracownikow i systematycznie
dokonuje pomiarow, np. kwestionariusz badajacy satysfakcj¢ pracownikow.

52.

W przeciagu ostatnich trzech lat poziom satysfakcji pracownikow wykazywal tendencje
WZrostowa.

53.

Poziom satysfakcji pracownikow szkotly jest wyzszy niz w innych szkotach muzycznych.

54.

Wyniki pomiaru satysfakcji pracownikoéw wykorzystywane sa w celu jej poprawy.
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55.

Szkota rozwingta narzedzia do oceny wynikow pracy nauczycieli (np. w ramach oceny
okresowej lub samooceny nauczycieli na potrzeby przyznania dodatku motywacyjnego).

56.

Szkota okreslita poziom satysfakcji cztonkdéw spotecznosci lokalnej, jaki chee osiagnac
w kolejnym roku, np. szkota wprowadzita kwestionariusz badajacy satysfakcje ze
wspotpracy z przedszkolami, szkotami, domami kultury, stowarzyszeniami dziatajagcymi
w regionie i zaplanowata cel, ze w przeciagu trzech lat satysfakcja mierzona w
kwestionariuszu wzro$nie o 3%.

57.

Szkota rozwineta narzedzia do mierzenia satysfakcji cztonkow spotecznosci lokalnej, np.
kwestionariusz badajacy satysfakcj¢ ze wspotpracy z przedszkolami, szkotami, domami
kultury, stowarzyszeniami, itp. dzialajacymi w regionie.

58.

W przeciagu ostatnich trzech lat poziom satysfakcji cztonkéw spolecznosci lokalnej
wykazywat tendencje wzrostowa.

59.

Poziom satysfakcji cztonkéw spolecznosci lokalnej szkoty jest wyzszy niz w innych
szkotach muzycznych.

60.

Wyniki pomiaru satysfakcji czlonkdéw spotecznosci lokalnej wykorzystywane sg w celu jej
poprawy.

61.

Szkota okreslita poziomy docelowe w zakresie rezultatow dziatan na rzecz spotecznosci
lokalnej (np. liczbe wydarzen artystycznych organizowanych przez szkote), ktore chee
osiggnaé¢ w kolejnym roku.

62.

Szkota rozwingta narzedzia do mierzenia rezultatdow dziatan na rzecz spotecznosci lokalne;j.

63.

W przeciagu ostatnich trzech lat rezultaty dzialan na rzecz spotecznosci lokalnej ulegaty
systematycznej poprawie.

64.

W Rezultaty dziatan na rzecz spotecznosci lokalnej szkoty sa lepsze niz w innych szkotach
muzycznych.

65.

Wyniki pomiaru rezultatow dziatan na rzecz spotecznos$ci lokalnej wykorzystywane sg
w celu zwiekszenia satysfakcji czlonkéw tej spotecznosci.

66.

Wyniki kontroli zewnetrznych, badan jakosci i przestuchan regionalnych CEA w ostatnich
trzech latach wskazuja na ogo6lng tendencje wzrostowa wynikoéw szkoty pod wzgledem
jakosci procesow edukacyjnych.

67.

Wyniki kontroli przeprowadzanych przez organ prowadzacy okreslaja szkote jako
organizacje spetniajacg oczekiwania wladz samorzadowych.

68. Kryterium WYNIKI KLUCZOWE. Wg Pani/Pana ogodlne wyniki (samoocena szkoty) wskazujg na ponizszy poziom

efektywnosci dziatania szkoly. Zaznacz wlasciwe.

bardzo staby — wickszos¢ procesow wymaga reorganizacji

staby poziom efektywnosci

$redni — wymagajacy wprowadzenia duzych zmian

nie mam zdania (nie prowadze takiej analizy)

raczej dobry

bardzo dobry

lider wéréd szkot muzycznych w Polsce

Dzi¢kuje za poswiecony czas.
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Zalacznik 5 Kwestionariusz wywiadu indywidualnego, cze$ciowo ustrukturyzowanego z
pracownikiem szkoly oraz dyrektorem szkoty

Kwestionariusz ~ wywiadu  indywidualnego,  cze$ciowo  ustrukturyzowanego
z pracownikiem szkoty: Identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow

dziatalnosci stosowanych w wybranych publicznych szkolach muzycznych w Polsce

Imig 1 nazwisko ReSpondenta: ...........ccocveeiiiiieiieeiiiecieee e
Badanie ma na celu identyfikacje dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci
stosowanych w wybranych publicznych szkotach muzycznych prowadzonych przez Jednostki
Samorzadu Terytorialnego (JST) w Polsce.
Odpowiedzi zawarte w kwestionariuszu nie beda zawieraty danych osobowych respondenta — ich
zebranie ma wylacznie charakter pomocniczy dla autora badania. Respondent, jak i prowadzacy
wywiad, moze zadawa¢ dodatkowe pytania w celu szczegdétowego omowienia zagadnienia. Analiza
odpowiedzi postuzy do realizacji ponizszych celow pracy doktorskie;j:
- Identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikéw dziatalnosci stosowanych
w wybranych publicznych szkotach muzycznych,
- Identyfikacja stymulatorow rozwoju systemow pomiaru wynikéw dziatalnosci w publicznych
szkotach muzycznych,

- Bariery we wdrazaniu systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci.

Metryczka

1. Rok zatozenia szkoty

2. Liczba uczniéw w szkole
3. Liczba nauczycieli w szkole
4. Respondent: dyrektor zespotu szkolt/dyrektor szkoty
5. Forma prawna: publiczna szkota muzyczna
6. Organ prowadzacy — Jednostka Samorzadu Terytorialnego: gmina/miasto/powiat
Prosz¢ wyrazi¢ swoja opini¢ na temat pomiaru wynikow = :“2 =
=
dziatalnosci w polskich publicznych szkotach muzycznych % E %
3 = Q 2 3
prowadzonych przez Jednostki Samorzadu Terytorialnego (JST). S *2 = = S
N & = & S
Jakos¢ zarzadzania w wigkszosci publicznych szkét muzycznych
mierzona metoda Wspolnej Metody Oceny — CAF jest na niskim O O O D D
poziomie

str. 360



Wystepuje  pozytywna  zalezno$¢  pomigdzy  zakresem O
i czgstotliwoscig pomiaru wynikow a poziomem uzyskiwanych

wynikow

W wigkszos$ci publicznych szkét muzycznych pomiar wynikoéw O
dziatalnoéci  realizowany jest wylacznie w  zwiazku

z monitorowaniem parametréw procesow edukacyjnych

Dobrag praktyka w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci O
w publicznych szkotach muzycznych jest badanie satysfakcji

uczniow

Glownym stymulatorem we wdrazaniu systemu pomiaru 0
wynikow w publicznych szkotach muzycznych prowadzonych

przez JST jest spetienie wymagan MKiDN

1. Czynniki wewnatrzorganizacyjne stymulujgce wprowadzenie systemu pomiaru

wynikow dzialalnos$ci szk6l muzycznych prowadzonych przez JST

1. Proszg okreslic, w jakim stopniu ponizsze stymulatory = 2 E
. . . = & =
wewngtrzne moga wspiera¢ wg Pani/Pana wprowadzenie 2 ‘2 2
spojnego systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkoty: % é 2? .
> z = £
Szkolenie dla pracownikéw dotyczace wspotczesnych systemow 0 0 0 0
zarzadzania 0
Dodatkowy system motywacyjny — wewnatrzszkolny 0 0 0 0
g
Opracowanie mapy procesow 0 0 0 0
g
Opracowanie misji szkoly wraz z celami gléwnymi i szczegétowymi 0 0 0 0
organizacji 0
Przygotowanie = osobnego  stanowiska  pracy  (komputer 0 0 0 0
z oprogramowaniem przygotowanym do wprowadzania i analizy 0
danych)
Zakup do biblioteki publikacji dotyczacych zarzadzania jakoscig 0 0 0 0
i systemow pomiaru 0
Gromadzenie w zasobach cyfrowych artykutow, publikacji, 0 0 0 0
przyktadow dobrych praktyk dotyczacych systemow pomiaru g
w edukacji
Zastosowanie samooceny organizacji wg modelu CAF 0 0 0 0
d
Wprowadzenie oficjalnego (zatwierdzonego przez kierownictwo) O O 0 0
g

planu doskonalenia uwzgledniajacego system pomiaru
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6.
7.

Czy szkota posiada misjg, wizje wg ktorej prowadzi swoja dziatalno$¢? Jesli tak, to w jaki

sposdb jest ona upubliczniona?

Jakie wg Pani/Pana sg kluczowe procesy, ktore decyduja o sukcesie szkoly jako organizacji?

Czy sa plany ich udokumentowania i opomiarowania, jesli dotad nie zostaty poddane takim

dziataniom?

Jakie narzedzia preferowalaby Pani/Pan w swojej pracy do pomiaru wynikéw dziatalnosci

(cyfrowe, tradycyjne, mieszane)?

Jakie dziatania wyrdznitaby Pani/Pan w swojej szkole jako dobre praktyki w zakresie pomiaru

wynikow dziatalno$ci sprzyjajace rozwojowi szkoty?

Czy w szkole powstaty mapy procesow? Jesli tak, to jak sg wykorzystywane?

Czy pomiar wynikow dziatalno$ci wydaje si¢ wg Pani /Pana potrzebny w szkole?

Jesli tak, to:

a)
b)

c)

co/jakie wyniki dziatalnoS$ci i procesy powinno si¢ mierzyc?
w jaki sposob powinno si¢ te wyniki dziatalnosci i procesy mierzy¢?

czego nie powinno si¢ mierzyc¢?

8. Czy w szkole dokonuje si¢ pomiaru wynikow dziatalnosci?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
i)
k)
)

m)

Jesli tak, to w jakich sferach dziatalnosci?

Jak pozyskiwane sg dane?

Jakie narzedzia sg wykorzystywane do pozyskiwania danych?

Jesli oceniane sg poszczegolne zajecia dydaktyczne, to jaka jest $rednia stopa zwrotu?
Jakie procesy podlegaja pomiarowi (czy tylko procesy edukacyjne)?

Jakie wskazniki pomiaru procesow i miernikOw wynikow sg stosowane?

Czy sa wyznaczane poziomy docelowe — targety?

Czy poziomy docelowe sg osiggane?

Czy wyniki sg pordéwnywane z wynikami innych szkét — benchmarkow?

W jaki sposob wyniki badania komunikowane sg pracownikom, jesli ich dotyczg?

Czy wdrazane sg dziatania usprawniajgce w oparciu o wyniki badan?

Prosze poda¢ przyktady dzialan doskonalacych wdrozonych w oparciu o wyniki
pomiaru wynikow dziatalnosci, np. w procesach edukacyjnych, jesli prowadzona jest
ocena zaje¢ dydaktycznych.

Czy w wyniku wdrozonych dziatan usprawniajacych rosna/poprawiajg si¢ wskazniki

pomiaru proceséw w kolejnych pomiarach?

9. Czy mierzona jest satysfakcja pracownikow?

a)

b)
c)

Jaka metoda badawcza jest wykorzystywana (np. ankieta internetowa, ankieta
rozdawana)?
Jak wyskalowany jest kwestionariusz?

Czy sg wyznaczane poziomy docelowe — targety?
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d)

2
h)

)
k)

D

Czy poziomy docelowe sa osiggane?

Czy wyniki sg porownywane z wynikami innych szkét — benchmarkow?

Czy badanie realizowane jest samodzielnie przez dyrekcje czy zlecane firmie
zewnetrznej?

Czy badani sa wszyscy pracownicy?

Jaka jest stopa zwrotu?

W jaki sposob wyniki badania komunikowane sa pracownikom?

Czy wdrazane sg dziatania usprawniajace w oparciu o wyniki badan?

Prosze poda¢ przyktady dziatan doskonalacych wdrozonych w oparciu o wyniki
pomiaru satysfakcji pracownikow.

Czy w wyniku wdrozonych dziatan usprawniajgcych rosng wskazniki satysfakcji

pracownikow w kolejnych pomiarach?

10. Czy mierzona jest satysfakcja uczniow?

a)

b)
c)
d)
e)
f)

2
h)
i)
),
k)

D)

Jaka metoda badawcza jest wykorzystywana (np. ankieta internetowa, ankieta
rozdawana)?

Jak wyskalowany jest kwestionariusz?

Czy sa wyznaczane poziomy docelowe — targety?

Czy poziomy docelowe sa osiggane?

Czy wyniki sa poréwnywane z wynikami innych szkot — benchmarkow?

Czy badanie realizowane jest samodzielnie przez dyrekcje czy zlecane firmie
zewnetrznej?

Czy badani sg wszyscy uczniowie?

Jaka jest stopa zwrotu?

W jaki sposob wyniki badania komunikowane sg uczniom?

Czy wdrazane sg dziatania usprawniajace w oparciu o wyniki badan?

Prosze poda¢ przyktady dzialan doskonalacych wdrozonych w oparciu o wyniki
pomiaru satysfakcji pracownikow.

Czy w wyniku wdrozonych dziatan usprawniajacych rosng wskazniki satysfakcji

uczniéw w kolejnych pomiarach?

II. Czynniki zewnetrzne stymulujace wprowadzenie systemu pomiaru wynikow

dzialalno$ci szkél muzycznych prowadzonych przez JST
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11. Prosz¢ okresli¢, w jakim stopniu ponizsze stymulatory
zewngtrzne moga wspiera¢ wg Pani/Pana wprowadzenie

spdjnego systemu pomiaru wynikow dzialalnosci szkoty:

Przepisy prawa o$wiatowego wspierajace samoocene szkot i pomiar

ich dziatalnosSci

Low duzym stopniu

1 |W érednim stopniu

[ |W matym stopniu

L Brak

Dodatkowy system motywacyjny dla kadry zarzadzajacej

O

O

Dodatkowe finansowanie dzialan wspierajacych wprowadzenie

takiego systemu

Elektroniczny system wspierajacy gromadzenie danych i ich
interpretacje, zbieranie dobrych praktyk oraz umozliwiajacy

benchmarking szkot

Przyktadowy wzor/model systemu pomiaru dla szkot

Szkolenia zewnetrzne dotyczace pomiaru wynikéw dziatalnosci

Wymagania sektorowe. Presja organu zewngtrznego na obnizanie
kosztow dziatalnosci; wymagania prawne zwigzane, np. z badaniem

jakosci

Czynnik prestizowy, marketingowy, zwiazany z potrzeba
wyroznienia si¢ szkoty na tle innych podmiotéw; umacnianie

dobrego wizerunku szkoty w srodowisku zewnetrznym

Rosnace tempo zmian systemowych w edukacji, np. rozwoj
nauczania zdalnego, zmiany zwigzane z dostosowaniem si¢ do

polskiej ramy kwalifikacji

Zmiany spoteczne. Obnizenie wizerunku artysty muzyka i jego

statusu spotecznego

Dostep do edukacji muzycznej. Potrzeba dostepu spoteczenstwa do
kultury muzycznej i edukacji muzycznej na wysokim poziomie na
terenach o trudnym dostepie do kultury muzycznej, tj. male miasta,

gminy wiejskie

Korzysci globalizacji. Rozwdj 1 upowszechnianie si¢ metod
mierzenia wartosci, jakosci, wiedzy, kapitalu intelektualnego;
postgpujaca  integracja  systemOw  zarzadzania; = rozwoj
i upowszechnianie si¢ systemow informacyjnych i informatycznych

oraz technologii informatycznych; rozwoj e-edukac;ji

Wymagania w zakresie BHP i RODO. Wymagania zewngtrzne
dotyczace zasad postgpowania, sprawozdawczosci zwigzanej

z ochrong danych osobowych oraz bezpieczenstwem i higieng pracy

Wymagania w zakresie kontroli zarzadczej. Wymagania

zewngtrzne dotyczace zasad postgpowania, sprawozdawczosci
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zwigzanej z obowigzkiem prowadzenia kontroli zarzadczej na

poziomie powiatu, gminy i jednostek im podlegajacym

Czynniki polityczne. Czynniki stymulujace organizacje publiczne
do prowadzenia samooceny, zwlaszcza w sektorze publicznym, np.

w stuzbie zdrowia, administracji

Wsparcie organu prowadzacego. Wsparcie ze strony organu
prowadzacego szkole promujacych najlepsze jednostki, inicjatywy
statego doskonalenia si¢, pobudzajace organizacje do rywalizacji;
wprowadzanie przez wladze na réznych szczeblach preferencji dla
organizacji doskonalacych si¢ nastawionych na polityke

projakosciowa

12. Jakie sa wg Pani/Pana inne najwazniejsze czynniki zewngtrzne stymulujace

wprowadzenie spojnego systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci szkoty?

16. Jakie sa wg Pani/Pana najwigksze bariery utrudniajace wprowadzenie spojnego systemu

pomiaru wynikéw dziatalnos$ci szkoty?

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania.
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Zalacznik 6 Kwestionariusz badania eksperckiego I iteracja

Kwestionariusz badania eksperckiego: Identyfikacja dobrych praktyk
w zakresie pomiaru wynikow dzialalnosci stosowanych w wybranych

publicznych szkotach muzycznych w Polsce

Imi¢ i NazwiSko EKSPEIta: .....cccvvevvieriiiriiiiiesie et
AATES €-TNAILE ..ottt
Wypehiony kwestionariusz prosz¢ odesta¢ na adres: krzysztof.sypek@v.umk.pl
Badanie ma na celu identyfikacj¢ dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci
stosowanych w wybranych publicznych szkotach muzycznych w Polsce.
Odpowiedzi zawarte w kwestionariuszu nie beda zawieraty danych osobowych Eksperta — ich zebranie
ma wylacznie charakter pomocniczy dla autora badania. Analiza odpowiedzi postuzy do realizacji
ponizszych celow pracy doktorskiej:
- Identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikéw dziatalnosci stosowanych
w wybranych publicznych szkotach muzycznych,
- Identyfikacja stymulatorow rozwoju systemow pomiaru wynikéw dziatalnosci w publicznych
szkotach muzycznych

- Bariery we wdrazaniu systemu pomiaru wynikow dziatalnosci.

Charakter wiedzy (prosz¢ zaznaczy¢ wlasciwe):
e specjalistyczny praktyczny [
e specjalistyczny naukowo-badawczy [
Typ kontaktu eksperta z badanym tematem (prosze zaznaczy¢ wlasciwe):
e okazjonalny praktyczny [
e okazjonalny teoretyczny [
e regularny praktyczny [
e regularny teoretyczny [
e profesjonalny zawodowy [
Obszar aktywno$ci i doswiadczen eksperta (prosz¢ zaznaczy¢ wlasciwe):
e badania naukowe [

e badania i rozwoj [

dydaktyka [
e zarzadzanie w o$wiacie [

e zarzagdzanie systemami jakosci [J
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Prosz¢ wyrazi¢ swoja opini¢ na temat pomiaru wynikow
dziatalno$ci w polskich publicznych szkotach muzycznych
prowadzonych przez Jednostki Samorzadu Terytorialnego

(JST)

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Trudno powiedzie¢
Raczej nie
IZdecydowanie nie

Jako$¢ zarzadzania w wigkszoSci publicznych szkot

O
O
O
O
O

muzycznych mierzona metodg Wspélnej Metody Oceny —

CAF jest na niskim poziomie

Wystepuje pozytywna zalezno§¢ pomiedzy zakresem O O 0 O O
iczestotliwo$cia pomiaru  wynikbw a  poziomem

uzyskiwanych wynikow

W wigkszosci publicznych szkét muzycznych pomiar 0 0 0 0 O
wynikdw  dziatalno$ci realizowany jest wylacznie
w zwigzku z monitorowaniem parametrow procesow

edukacyjnych

Dobra praktyka w zakresie pomiaru wynikoéw dziatalno$ci 0 0 0 0 O
w publicznych szkotach muzycznych jest badanie

satysfakcji uczniow

Glownym stymulatorem we wdrazaniu systemu pomiaru 0 0 0 O 0
wynikbw ~w  publicznych  szkotach  muzycznych
prowadzonych przez JST jest speilnienie wymagan

MKiDN

2. Czynniki wewnatrzorganizacyjne stymulujace wprowadzenie systemu pomiaru wynikéw

dzialalno$ci szkét muzycznych prowadzonych przez JST

1. Czy wg Pani/Pana szkoty muzyczne prowadzone przez JST posiadaja misj¢, wizje wg ktorej
prowadzg swoja dziatalnos$¢? Jesli tak, to w jaki sposob ja upubliczniaja?

2. Jakie istniejgce dziatania wyrdznitaby Pani/Pan w szkotach muzycznych prowadzonych przez

JST jako dobre praktyki w zakresie pomiaru wynikow dziatalnosci?

b) Czy mapy procesow wykorzystywane sg jako element dokumentacji procesowe;j,
w oparciu o ktérg wykonawcy/uzytkownicy sa szkoleni i zapraszani do zglaszania
propozycji usprawnien w wykonywanych procesach?
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6. Jakie wg Pani /Pana sg kluczowe procesy, ktore decyduja o sukcesie szkoty jako organizacji?

Jesli tak, to:

d)

co/jakie wyniki dziatalno$ci i procesy powinno si¢ mierzyc¢?

8. Czy wg Pani/Pana w szkotach muzycznych prowadzonych przez JST dokonuje si¢ pomiaru

wynikow dziatalnosci?

Jakie narzgdzia badawcze sg wykorzystywane (np. kwestionariusz oceny zajgé

dydaktycznych)?

Czy na podstawie wynikow badania wypracowywane sg wspolnie z pracownikami

dziatania naprawcze i/lub doskonalgce?
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k)

)

Prosz¢ podac¢ przyklady dziatan doskonalagcych wdrozonych w oparciu o wyniki

pomiaru wynikéw dziatalno$ci.

Czy w wyniku wdrozonych dzialan usprawniajacych rosna/poprawiaja si¢ wskazniki

pomiaru proceséw w kolejnych pomiarach?

Jesli tak to:

a) Jakie zna Pani/Pan dobre praktyki w tym zakresie?

b) Jaki odsetek szkot wg Pani/Pana mierzy satysfakcje pracownikow?

c) Jaka metoda badawcza jest wykorzystywana (np. ankieta internetowa, ankieta
rozdawana)?

d) Jak wg Pani/Pana wyskalowany jest kwestionariusz?

e) Czy sg wyznaczane poziomy docelowe — targety?

f) Czy poziomy docelowe sg osiagane?

g) Czy wyniki sg porownywane z wynikami innych szkét — benchmarkow?

h) Czy badanie satysfakcji pracownikow realizowane jest w szkotach samodzielnie przez
dyrekcje czy zlecane firmie zewngtrznej?

1) W jaki sposob wg Pani/Pana wyniki badania komunikowane sa pracownikom?

j) Czy wdrazane sg dziatania usprawniajgce w oparciu o wyniki badan?

k) Prosze poda¢ przyklady dziatan doskonalagcych wdrozonych w oparciu o wyniki
pomiaru satysfakcji pracownikow.

1) Czy w wyniku wdrozonych dziatan usprawniajgcych rosng wskazniki satysfakcji

pracownikow w kolejnych pomiarach?
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10. Czy w szkotach muzycznych prowadzonych przez JST mierzona jest satysfakcja uczniow?
Jesli tak to:

a) Jakie zna Pani/Pan dobre praktyki w tym zakresie?

c) Jaka metoda badawcza jest wykorzystywana (np. ankieta internetowa, ankieta

rozdawana)?

h) Czy badanie satysfakcji uczniow realizowane jest w szkotach samodzielnie przez

dyrekcje czy zlecane firmie zewnetrzne;j?

k) Prosze poda¢ przyktady dziatan doskonalacych wdrozonych w oparciu o wyniki
pomiaru satysfakcji uczniow.

1) Czy w wyniku wdrozonych dzialan usprawniajacych rosng wskazniki satysfakcji
uczniow w kolejnych pomiarach?

II.  Czynniki zewnetrzne stymulujace wprowadzenie systemu pomiaru wynikéw dzialalno$ci
szkol muzycznych prowadzonych przez JST

13. Jakie sg wg Pani/Pana inne najwazniejsze czynniki zewngtrzne stymulujagce wprowadzenie

spojnego systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkoty? Jakie dziatania moglyby pobudzi¢

szkoty do wprowadzenia takiego systemu?
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17. Czy wg Pani/Pana przepisy prawa o$wiatowego wspieraja samoocene szkot i pomiar ich
dzialalno$ci. Jesli tak, to prosze poda¢ przyktady.

18. Czy wg Pani/Pana elektroniczny system wspierajacy gromadzenie danych i ich interpretacje,
zbieranie dobrych praktyk, umozliwiajacy benchmarking szkoét, bylby pozytywnym bodzcem
do wspierania budowy systemu pomiaréw dzialalnosci? Jakie cechy powinien mie¢ taki
elektroniczny system?

19. Czy wg Pani/Pana potaczenie kontroli zarzadczej (ktorej minimum stanowi samoocena i analiza
ryzyka organizacji) z samooceng CAF byloby korzystne dla szkét, czy stanowi ujemny wplyw
na systemy pomiaru dziatalno$ci?

15. Jakie wg Pani/Pana szkolenia dla kadry kierowniczej organizowane na szczeblu regionalnym
lub krajowym moglyby stanowi¢ bodziec do rozwoju systeméw pomiaru dziatalnosci szkot?

16. Czy wg Pani/Pana potaczenie kontroli zarzadczej (ktorej minimum stanowi samoocena i analiza
ryzyka organizacji) z samoocenga CAF byloby korzystne dla szkét, czy stanowi ujemny wplyw
na systemy pomiaru dziatalno$ci?

17. Czy wg Pani/Pana s3a obecnie stosowane systemy pomiaru dziatalnosci w szkolach
muzycznych? Jesli tak, to jakie?

III.  Jakie sa wg Pani/Pana najwi¢eksze bariery utrudniajace wprowadzenie spdjnego systemu

pomiaru wynikéw dzialalno$ci szkoly?

Dzigkuje za wypehienie kwestionariusza.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania.
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Zatacznik 7 Kwestionariusz badania eksperckiego II iteracja

UNIWERSYTET MOKOLAJA KOPERNIKA W TORUNIU

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania

Kwestionariusz badania eksperckiego: Il ITERACJA

Identyfikacja dobrych praktyk w zakresie pomiaru wynikow dzialalnosci

stosowanych w wybranych publicznych szkotach muzycznych w Polsce

Dzigkuje za udziatl w badaniu i wypetnienie kwestionariusza I iteracji.

Prosze o wypeienie ponizszego kwestionariusza (wybranie ,,Zgadzam si¢” lub ,,Nie zgadzam”

z twierdzeniem), ktory jest zbiorem odpowiedzi ekspertow zebranym przez moderatora w celu

uzyskania spojnej opinii wiekszo$ci zespolu ekspertow.

Wypelniony kwestionariusz prosz¢ odesta¢ na adres: krzysztof.sypek@v.umk.pl

Czynniki wewnatrzorganizacyjne stymulujace wprowadzenie systemu pomiaru wynikow

dziatalno$ci szkot muzycznych prowadzonych przez JST. Prosze wstawi¢ w przypadku zgody

z twierdzeniem znak (+) lub w przypadku braku zgodnos$ci Eksperta z twierdzeniem znak (-)

Twierdzenie

Proszg
wstawi¢
ponizej +
lub -

Dodatkowa argumentacja jednego z ekspertow

Szkoly = muzyczne prowadzone przez JST
w wigkszosci wypadkéw posiadaja misje, wizje wg
ktorej prowadza swoja dziatalnos¢

JST
upubliczniajg misje, wizje glownie przez Internet,
udostepnienie w dokumentacji szkoty, protokotach
z rad

Szkoly muzyczne prowadzone przez

Moim zdaniem szkoly posiadaja misje, wizj¢, ktora
zazwyczaj jest zwigzana z koncepcja dziatalnosci
irozwoju szkoty, czasem sg to odrgbne dokumenty
wypracowane przez szkote. Umieszczana jest na stronie
dostepna w  dokumentach
(protokoty z posiedzen rad pedagogicznych), plan pracy
szkoly jest odzwierciedleniem prowadzonej misji i wizji
szkoly

internetowe;j, szkoty

Dobre praktyki w zakresie pomiaru wynikow
dziatalnosci w szkotach muzycznych to: badanie
satysfakcji uczniow, gromadzenie danych na temat
osiagnie¢ uczniow, np. w konkursach, organizacje

konferencji naukowych, konkursow

wewnatrzszkolnych oraz konkurséw o randze
lokalnej,  regionalnej, ogolnopolskiej czy
miedzynarodowej

W szkotach muzycznych prowadzonych przez JST
raczej nie istnieja mapy procesow
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W nielicznych przypadkach obecnosci map
procesow w szkotach muzycznych s3 one
wykorzystywane do wystandaryzowania pracy

Kluczowe procesy, ktore decyduja o sukcesie szkoty
jako organizacji to: jakos¢ ksztalcenia; wspotpraca
pomiedzy organami szkoly; warunki organizacyjne
ilokalowe; wyposazenie szkoty; szkola jako
organizacja uczaca si¢; promocja  szkoty
w srodowisku lokalnym — budowanie wizerunku;
wspolpraca ze Srodowiskiem lokalnym; wlasciwy
efektywny proces rekrutacji uczniow; doskonalenie
zawodowe nauczycieli; realizacja projektow
edukacyjnych; relacje wewnatrzszkolne, procesy
zarzadzania szkola, procesy wspierajace uczniow
wybitnie utalentowanych

Pomiar wynikow dzialalnoSci jest potrzebny
w szkole

W szkole pomiarowi powinno podlegac to, co jest
wazne dla interesariuszy szkoty, a zwlaszcza dla
klientow (uczniow i ich rodzicow) — chodzi
o pomiary, ktore dodajg wartos¢, a wigc w ramach
ktorych 1/ mierzymy to, co wazne dla interesariuszy,
2/ wykorzystuyjemy  wyniki pomiaru, aby
wprowadzac dziatania korygujace i/lub
doskonalgce. Pomiarowi powinny podlega¢ wyniki
finansowe (monitorowane za pomacg wskaznikow
finansowych, np. wskazniki realizacji budzetu)
ipozafinansowe, w tym parametry procesowe
mierzone w ramach oceny zaje¢ dydaktycznych
przeprowadzanej przez uczniow, a takze za pomoca
ocen uczniOw i w oparciu o osiagnig¢cia uczniow, np.
wyniki udzialu w  konkursach, koncertach,
warsztatach itp.; parametry dotyczace klienta, np.
liczba ucznidow w roku szkolnym i jej zmiana
procentowa, poziom satysfakcji ucznidw itp.;
wyniki dotyczace potencjatu szkoty, w tym poziom
satysfakcji pracownikow, wskazniki dotyczace
poziomu kompetencji pracownikow, wskazniki
szkolen, wskazniki dotyczace wprowadzania
innowacji produktowych takich jak nowe ustugi
dydaktyczne. Poza tym powinno si¢ mierzy¢ poziom
realizacji podstawy programowej, proces rekrutacji,
losy absolwentow

Pomiarowi powinno podlegaé¢ to, co jest wazne dla
interesariuszy szkoty, a zwlaszcza dla klientow (uczniéw
iich rodzicéw) — chodzi o pomiary, ktére dodaja wartosc,
a wigc w ramach ktérych 1/ mierzymy to, co wazne dla
interesariuszy, 2/ wykorzystujemy wyniki pomiaru, aby
wprowadza¢ dziatania korygujace i/lub doskonalace; sg
to najcze$ciej wyniki finansowe (monitorowane za
pomacag wskaznikéw finansowych, np. wskazniki
realizacji budzetu) i pozafinansowe, w tym parametry
procesowe mierzone w ramach oceny zajeé
dydaktycznych przeprowadzanej przez ucznidéw, a takze
za pomocg ocen ucznidw i w oparciu o osiagnigcia
uczniéw, np. wyniki udzialu w konkursach, olimpiadach
itp.; parametry dotyczace klienta, np. liczba uczniéw
wroku szkolnym i jej zmiana procentowa, poziom
satysfakcji uczniow itp.; wyniki dotyczace potencjalu
szkoly, w tym poziom satysfakcji pracownikow,
wskazniki dotyczace poziomu kompetencji
pracownikow, wskazniki szkolen, wskazniki dotyczace
wprowadzania innowacji  produktowych: nowych
produktow dydaktycznych itp.

Procesy i ich wyniki powinno si¢ mierzy¢ za
pomoca: ankiet, wywiadow, na podstawie
sprawozdan, wynik6w nauczania, obserwacji
prezentacji publicznych uczniéw, przez bezposredni
kontakt z uczniami, rodzicami, rozmow¢. Badanie
woparciu o badania ankietowe wymaga
zaprojektowania odpowiednich narzadzi
pomiarowych — kwestionariuszy ankiet do oceny
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zaje¢ dydaktycznych, badania satysfakcji uczniow,
badania satysfakcji i kompetencji pracownikow;
zbieranie pozostalych danych wymaga
zaprojektowania arkuszy kontrolnych i procedur,
w oparciu o ktore dane beda w nich gromadzone (np.
w odniesieniu do szkolen, innowacji produktowych,
osiaggnig¢ uczniow itp.)

Nie powinno si¢ mierzy¢ wszystkiego co nie jest
wazne dla interesariuszy szkoty, a zwlaszcza dla
klientow (uczniéw i ich rodzicow) — takie pomiary
przyjma posta¢ marnotrawstwa

Co jaki§ czas probuje si¢ przywrdci¢ przeshichania
,ministerialne”, ktore sa tzw. ,kontrolg jakosci”. Co
prawda system nie wymyslit dotychczas niczego
sensownego w zamian, ale ocena jako$ci pracy
nauczyciela za pomoca przymusowego udzialu ucznia
wystepujacego na scenie przed komisjg z ktdrych czgsto
nikt nie miat styczno$ci z praca z dzieémi jest
nieporozumieniem

W szkotach muzycznych prowadzonych przez JST
raczej dokonuje si¢ pomiaru wynikow dziatalnosci

W szkotach muzycznych prowadzonych przez JST
dokonuje si¢ pomiaru wynikow dziatalnoSci
poprzez: pomiar jakosci prowadzonych zajec,
wynikéw  edukacyjnych, realizacja podstawy
programowej,  ewaluacje, ankiety,  wyniki
egzaminéw koncowych, wyniki jakosci ksztalcenia
realizowane przez CEA, analize¢ losow
absolwentow, proces rekrutacji uczniow — liczba
uczniow w roku szkolnym i jej zmiana procentowa
wzgledem poprzedniego roku, rozwoj kompetencji
pracownikow w ramach oceny okresowe;j

Dane (wtorne lub pierwotne) zbierane sa przez
kierownikéw  sekcji, raporty, na podstawie
dziennikéw lekcyjnych, badan realizowanych
w szkole 1 poprzez zewnetrznych ekspertow,
dokumentacji okresowej oceny pracownikow

Do pomiaru wynikéw dziatalnosci wykorzystuje sie
np. arkusz hospitacji, obserwacji zaje¢, ankiety,
wywiady, wyniki edukacyjne, testy, przestuchania,
dziennik lekcyjny

Procesy ktore podlegaja pomiarowi to: sposob
prowadzenia zaje¢c, realizacja programu nauczania,
czyli szeroko pojete procesy edukacyjne,
wychowawcze, czasem poziom bezpieczenstwa
i satysfakcji uczniéw, proces rekrutacji, okresowa
ocena pracownika

Do pomiaru procesow wykorzystuje si¢ dane
liczbowe i jakosciowe, wskazniki realizacji budzetu,
oceny uczniow, wskazniki osiagnig¢ ucznioéw; liczba
uczniow w roku szkolnym i jej zmiana procentowa,
wskazniki  dotyczace poziomu  kompetencji
pracownikow, wskazniki szkolen; i w nielicznych
przypadkach wskazniki oceny zaje¢ dydaktycznych,
poziom satysfakcji ucznidw, poziom satysfakcji
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pracownikow, wskazniki dotyczace wprowadzania
innowacji dydaktycznych

W nielicznych przypadkach w pomiarach wynikow
wyznaczane s3 1 osiggane poziomy docelowe —
targety

Trudno powiedzie¢ czy wyniki sg poréwnywane
z wynikami innych szkot — benchmarking. Mozna
dokona¢ takiego poréwnania poprzez analize
wynikéw nauczania, badania jakosci prowadzone
przez CEA

Wyniki badan komunikowane sg pracownikom na
zebraniach sekcji, rady pedagogicznej, w rozmowie
indywidualnej z osoba wizytujaca zajgcia

Na podstawie wynikéw badania wypracowywane sg
wspolnie z pracownikami dziatania naprawcze i/lub
doskonalace takie jak: warsztaty z zaproszonymi
wyktadowcami, szkolenia wewnetrzne, doposazenie
sal i pracowni szkolnych, zmiana prowadzacego
przedmiot, = wprowadzenie = nowych  metod
dydaktycznych. W wyniku wdrozonych dziatan
usprawniajacych rosna, poprawiaja si¢ wskazniki
pomiaru procesow w kolejnych pomiarach, jesli
podlegaja one pomiarowi

W szkotach muzycznych prowadzonych przez JST
satysfakcja pracownikow jest mierzona wytacznie
doraznie np. w celu zdefiniowania skali
pojawiajacego si¢ problemu

W szkotach muzycznych prowadzonych przez JST
satysfakcja pracownikow mierzona jest gtdwnie za
pomoca ankiet pracowniczych bez udziatu
podmiotéow zewnetrznych, przy czym nie ma
okreslonych  pozioméw  docelowych, statych
miernikow, wskaznikow okreslajacych poziom
spetnienia zaktadanych celow

W szkotach muzycznych prowadzonych przez JST
satysfakcja ucznidw mierzona jest bez udzialu
podmiotéow zewngtrznych, doraznie i glownie za
pomoca ankiet rozdawanych oraz elektronicznych,
przy czym nie ma okreslonych poziomow
docelowych, statych miernikéw, wskaznikéw
okreslajacych poziom spelnienia zakladanych celow

II.  Czynniki zewnetrzne stymulujace wprowadzenie systemu pomiaru wynikow dziatalno$ci szkot
muzycznych prowadzonych przez JST. Prosze wstawi¢ w przypadku zgody z twierdzeniem

znak (+) lub w przypadku braku zgodnos$ci Eksperta z twierdzeniem znak (-)

Twierdzenie Proszg Dodatkowa argumentacja jednego z
wstawi¢ | ekspertow
ponizej +
lub -
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Najwazniejsze czynniki zewnetrzne stymulujace wprowadzenie
spdjnego systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkoty to: zmiany
prawa oswiatowego promujace samoocen¢ 1 pomiar wynikow
dzialalno$ci, wprowadzenie zmian programowych, odejscie od
przeladowania programowego zbednymi danymi, otwarcie na
wspotczesne media, zmiana sposobu przekazu wiedzy, stopniowe
odejscie (ograniczenie) nastawienia na ksztatcenie solistyczne na rzecz
zespotowej aktywnosci, nowe tresci w przedmiotach

Dziatania ktére moglyby pobudzi¢
szkoty do wprowadzenia takiego
systemu  to:  przepisy  prawa
oswiatowego nakltadajace obowigzek
lub promujace samoocen¢ i pomiar
wynikow dziatalno$ci w szkotach
muzycznych na rzecz poprawy jakosci
zarzadzania tymi szkotami;
dodatkowe $rodki z ministerstwa na
wdrozenie systemu samooceny i
pomiaru  wynikéw  dziatalnosci;
dodatki motywacyjne dla kadry
zarzadzajacej i pracownikow
zaangazowanych w system pomiaru
wynikow dzialalno$ci; opracowany
specjalnie dla szkét muzycznych
standard systemu pomiaru wynikow
dziatalnosci; platforma elektroniczna
dedykowana szkolom muzycznym
oparta np. na modelu CAF stuzaca do
samooceny i benchmarkingu;
szkolenia  zewngtrzne  dotyczace
pomiaru  wynikéw  dziatalno$ci
finansowane przez ministerstwo;
dostepne studia  podyplomowe
w zakresie zarzadzania jako$cig dla
kadry zarzadzajacej szkotami
muzycznymi  finansowane  przez
ministerstwo;  wymagania  rynku
i klientow; presja organu
nadzorujacego na jakosci o obnizenie
kosztow; rosngce wymagania unijne
dotyczace jako$ci w o$wiacie

Pozostate wazne czynniki zewnetrzne stymulujace wprowadzenie
spdjnego systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkoty to: kontynuacja
przeshuchan i badanie jakosci ksztalcenia

Dziatania, ktére moglyby pobudzi¢ szkoly do wprowadzenia takiego
systemu to miedzy innymi szeroko promowane widoczne pozytywne
efekty u szkot, ktore wprowadzily system pomiaru wynikow
dziatalno$ci (motywacja pozytywna)

Pozostate wazne czynniki zewnetrzne stymulujace wprowadzenie
spojnego systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkoty to: system
szkolen., prowadzonych przez zewngtrzne jednostki, takie jak np. Centra
Doskonalenia Nauczycieli dzialajace w systemie szkot nadzorowanych
przez MEN

Przepisy prawa oSwiatowego wspieraja samoocene szkot w ograniczony
sposob lecz wspieraja pomiar ich dziatalnosci, np. Ustawa Prawo
oswiatowe art. 53 nadzor pedagogiczny lub Rozporzadzenie Ministra
Kultury i dziedzictwa Narodowego z dnia 13 stycznia 2021 r. w sprawie
badan jakosci ksztatcenia artystycznego w szkotach artystycznych
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Elektroniczny system wspierajacy gromadzenie danych 1 ich
interpretacje, zbieranie dobrych praktyk, umozliwiajacy benchmarking
szkot moze by¢ pozytywnym bodzcem do wspierania budowy systemu
pomiaréw dziatalnos$ci, przy czym powinien by¢ jasno okreslony cel
gromadzenia tych danych i kto ma do nich dostgp. Powinien on by¢
intuicyjny, grupowac szkoly o podobnych cechach, m.in. wielkos¢,
lokalizacja, warunki lokalowe. Taki system mogtby opiera¢ si¢ na CAF

Potaczenie kontroli zarzadczej (ktdrej minimum stanowi samoocena i
analiza ryzyka organizacji) z samoocena CAF byloby korzystne dla
szkdt pod warunkiem jego dobrowolnosci, wskazania prostego,
przystepnego wzoru ulatwiajacego realizacje samooceny i kontroli
zarzadczej, ograniczajacego nadmierng  biurokracje oraz
przeprowadzenie pilotazu w kilku szkotach

Kazde z tych narzedzi moze byc¢
pomocne pod warunkiem, Ze jest
przyjazne. Te elementy sg problemem
z uwagi na biurokracje, wszechobecng
sprawozdawczo$¢, wykazy, mierniki,
przeliczniki, itp. zjawiska, ktdre nie
opieraja si¢ na relacjach wewnatrz
szkoty tylko statystyce. Analiza
stabych 1 mocnych stron szkoty jest
potrzebna, ale powinna by¢ jasna
i wynikaé z wypracowanych
wewnatrz uwag (np.: nauczycieli,
uczniow,  kadry  zarzadzajacej).
Samooceny i kontrole zarzadcze
powinny pomagaé¢ w uporzadkowaniu
organizacji, obecnie takiej funkcji nie
spetniaja z uwagi na skomplikowany
(1 wymagajacy czasu
i specjalistycznej wiedzy) proces

Szkolenia dla kadry kierowniczej organizowane na szczeblu
regionalnym lub krajowym moglyby stanowi¢ bodziec do rozwoju
systemow pomiaru dziatalnosci szkét pod warunkiem, ze obejmowatyby
obecnie stosowane narzedzia, szkolenia z zakresu prowadzenia
pomiarow szkot, standaryzacji systemow, standaryzacji zbierania
danych i ich interpretowania. Szkolenie mogloby zawiera¢ samoocen¢
wg modelu CAF, zarzadzanie jakoS$cia, podejscie procesowe, narzedzia
i techniki zarzadzania jakoscia, budowanie systemu pomiaru wynikow
dziatalnosci

Same systemy pomiaré6w nie s3
elementem motywujacym

Obecnie stosowane systemy pomiaru dziatalnosci w szkotach
muzycznych opieraja si¢ gltoéwnie na: obserwacjach egzaminoéw
dyplomowych (zewnetrzni konsultanci), testach z zajg¢ teoretycznych,
elementach nadzoru pedagogicznego, sprawozdan z dziatalnoSci
dydaktyczno-wychowawczo-opiekunczej szkoty

IV.  Bariery utrudniajagce wprowadzenie spdjnego systemu pomiaru wynikow dziatalnosci szkoty.

Prosze wstawi¢ w przypadku zgody z twierdzeniem znak (+) lub w przypadku braku zgodnosci

Eksperta z twierdzeniem znak (-)

dziatalnosci szkoty to:

Najwieksze bariery utrudniajgce wprowadzenie spojnego systemu pomiaru wynikow | Prosze ~ wstawic

ponizej + lub -

muzycznych, brak otwarto$ci na zmiany

Czynniki zewngetrzne, brak wyraznej linii programowej w ksztalceniu w szkotach
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Réznorodnos¢ 1 specyfika dziatania szkdét artystycznych i dobdr narzedzi oraz
interpretacji pomiaréw. Sytuacja epidemii w ostatnich latach réwniez utrudnita prace
szkoty, a co za tym idzie pomiary wynikow

Brak ram instytucjonalnych, tworzonych na poziomie ministerialnym, w ramach
ktorych zostalyby nalozone obowigzki na szkoty muzyczne i dostarczone wsparcie na
rzecz rozwoju systemow samooceny i pomiaru wynikow dziatalnosci, a co za tym
idzie:

- brak zasobow ($rodkow finansowych na takie prace);

- brak wsparcia szkoleniowego;

- brak narzgdzi, takich jak opracowany specjalnie dla szkot muzycznych standard
systemu pomiaru wynikoéw dziatalno$ci czy platforma elektroniczna dedykowana
szkolom muzycznym oparta np. na modelu CAF stuzagca do samooceny
i benchmarkingu;

- brak $wiadomosci projakosciowej i wiedzy w zakresie zarzadzania jakoscig wsrod
dyrektoréw szkol muzycznych;

- brak inicjatywy po stronie dyrekcji szkét muzycznych w zakresie tworzenia misji
i strategii szkoty, mapowania procesow, wdrazania systemu pomiaru wynikow
dziatalno$ci w celu poprawy jakoS$ci zarzadzania szkota, wdrazania modelu samooceny
CAF itd.;

- brak postaw przywodczych wsrod dyrektorow szkot uruchamiajacych zaangazowanie
pracownikéw na rzecz podwyzszania jakosci ksztalcenia (co moze by¢ wspierane
inicjatywami wskazanymi w powyzszym punkcie)

Dzigkuje za wypehienie kwestionariusza i udziat w BADANIU EKSPERCKIM.

Wyniki badania beda opublikowane w dysertacji doktorskiej oraz beda przestane do ekspertéw po

zakonczeniu jej opracowania.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania.
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