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Wstep

Wspotczesne placowki szkolne staja przed coraz nowszymi wyzwaniami,
ktore wynikaja nie tylko z zachodzacych przemian gospodarczych, spo-
tecznych czy technologicznych, ale takze presji na otwartos¢, wydajnosé,
skutecznos¢, dbanie o zasoby materialne i niematerialne oraz budowanie
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej [Brown, Malin, 2022]. Co wiecej
,w 2020 roku COVID-19 radykalnie przedefiniowat rutynowe praktyki szkdt,
uczelni i uniwersytetow z gtebokimi konsekwencjami wptywajacymi na
proces uczenia sie i nauczania (...). Liderzy placéwek o$wiatowych i ich
zainteresowane strony edukacyjne musiaty szybko dostosowac sie do prak-
tycznych, pedagogicznych i finansowych skutkéw pandemii, czesto bez
jasnych wytycznych lub wskazanego kierunku, poniewaz tempo dziatan
bylo bardzo szybkie, wymagane wielokrotne zmiany zbyt duze, a presja
nieubtagana” [Harris, 2021, s. 4].

Wszystko to sprawia, ze szkoty funkcjonuja w bardzo dynamicznie
zmieniajacym sie otoczeniu i podlegaja cigglym reformom wynikajacym
z cyklicznych zmian przepiséw prawnych. Poza tym, szkoty - w szczegol-
nosci publiczne - dzialaja jako organizacje quasi-komercyjne, bowiem
musza jednocze$nie sprosta¢ wyzwaniom zachodzacym w otoczeniu, ale
takze poszukiwaé¢ mozliwosci budowania i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej [Longhurst i in., 2020]. Ponadto, szkoty publiczne: z jednej stro-
ny - dzialajac w interesie publicznym i urzeczywistniajac swoje cele gléw-
ne, oddziatuja na srodowisko lokalne, inne organizacje i poszczego6lnych
obywateli; z drugiej natomiast - czerpia z niego korzysci, wzmacniaja sie

pobierajac z niego rozne cenne zasoby [Kozuch, 2007].
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W rezultacie wszystko to wymaga od szkét nie tylko duzych umie-
jetnosci rozwigzywania problemdw i podejmowania szybkich decyzji [Ko-
zuch, 2010, s. 16; s. 35-38], ale takze poszukiwania sposobow na rekonfigu-
racje zarzadzania zgodnie z wymaganiami i trendami spotecznymi [Brown
iin., 2021]. Coraz czesciej podkresla sie, ze bardzo waznym dzialaniem dla
placowek szkolnych jest $wiadome i planowe budowanie relacji [Penc, 2005,
s. 38-39]. Wynika to z faktu, ze relacje majg wplyw na istnienie i rozwoj
kazdej organizacji [Brézda, Marek, 2008, s. 108-112], sprzyjaja osigganiu
ponadprzecietnych korzysci oraz generowaniu renty relacyjnej [Stariczy-
k-Hugiet, 201].

Relacje stanowia zewnetrzny kapitat szkot, ktéry moze petnic role
czynnika chronigcego powyzsze placowki przed potencjalnym kryzysem,
ale takze przyczyniac sie do budowania przewagi konkurencyjnej [Kolem-
ba, 2009, s. 64; Wereda, 2011, s. 124]. Ponadto, relacje buduja pozytywny
klimat wobec podejmowanych dzialan organizacji przez co umacniaja jej
pozycje w otoczeniu; z drugiej strony natomiast, poprzez wptyw na proce-
sy wewnetrzne, ujednolicajg wszystkie sktadniki instytucjii tworza w niej
wewnetrzne wiezi. Tworzone relacje pozwalaja szkotom na wzajemng wy-
miane zasobow informacyjnych, ludzkich, materialnych oraz umozliwiaja
dzielenie sie wiedza, nowymi technologiami i przynosza korzysci ekono-
miczne. Nawigzywane przez szkoly relacje moga pomdc szkotom rozwig-
zywaé pojawiajace sie trudnosci bedace konsekwencja zmian w systemie
oswiaty. Posiadane relacje moga zatem stac sie bardzo waznym fundamen-
tem dalszego rozwoju szkoty, a takze umozliwi¢ jej skuteczniejsza realiza-
cje wyznaczonych celéw [Szymaniec-Mlicka, 2016].

W konsekwencji szkoty, aby realizowa¢ przyjete cele musza wcho-
dzi¢ w relacje, przy czym podkresla sie, ze powinny one by¢ nawigzywane
z réznorodnymi interesariuszami. Wynika to z kilku powodow. Po pierw-
sze, interesariusze s3 uwazani za fundamentalnych dla kazdego typu orga-
nizacji [Santoro i in., 2020], s3 bowiem osoby czy grupy o0sob, ktdre moga

lub maja wplyw na sukces dziatan organizacji. Mowa tu o pracownikach,
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klientach, dostawcach czy szerzej spoteczno$ciach lokalnych. Dodatkowo,
interesariusze moga takze kontrolowac czy tez by¢ posiadaczami okreslo-
nych zasobow niezbednych do funkcjonowania danej organizacji.

Po drugie, szkoty odznaczajg sie bardzo ztozonym zestawem intere-
sariuszy, stad istnieje konieczno$¢ wlaczania w funkcjonowanie szkoty nie
tylko tych wewnetrznych, ale takze zewnetrznych interesariuszy. Co wie-
cej, zaniedbanie przez szkote relacji z interesariuszami moze prowadzic¢
do ograniczonego rozwoju oraz braku mozliwosci zmian i dostosowania
sie do wymogow, oczekiwan i presji otoczenia. Mowa tu nie tylko o mapo-
waniu interesariuszy, czy uwzglednieniu ich intereséw. Nalezy podkresli¢,
ze wedlug niektorych autoréw sukces catej organizacji moze by¢ skutkiem
dobrego zarzadzania tworzonymi przez nia relacjami [Rogozinski, 2006,
s. 22], jezeli zarzadzanie relacjami bedzie traktowanie jako ciagty i dtugo-
trwaty proces polegajacy na kreowaniu relacji szkoty z interesariuszami ze-
wnetrznymi w sposob umozliwiajacy zaangazowanym stronom realizacje
swoich wlasnych celéw [Drapinska, 201, s. 149]. Badacze stwierdzajg, ze
utrzymywanie i doskonalenie relacji z interesariuszami pomaga organi-
zacjom w skutecznej realizacji wyznaczonych celéw [Kozuch, 2007, s. 8;
Barnard, 1938, s. 82-95].

Pomimo rosnacego znaczenia zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami [Bogacz-Wojtanowska, 2005; Plawgo, Szpak, Radziwon, 2006]
dotychczas badacze w gtéwnej mierze skupiaja sie na organizacjach ko-
mercyjnych [Kaczmarek, 2000, s. 36-123; Plawgo, 2005, s. 19-31; Plawgo,
2005, 8. 226-247; Kiezun, 2007, s. 126; Restrukturyzacja, 2009, s. 120-126].
W szczegolnosci analizy prowadzone byly w kontekscie relacji z poszcze-
golnymi interesariuszami, jak dostawcy czy klienci. Jednak ,aby organi-
zacja odniosta sukces w tym nowym kontekscie, menedzerowie musza
jednoczesnie zadowoli¢ wlascicieli, pracownikéw i ich zwiagzki zawodowe,
dostawcow i klientéw” [de Freitas Langrafe i in., 2020, s. 299]. Relacje z in-
teresariuszami badane byty miedzy innymi z perspektywy potencjalnych

korzysci jak: opracowywanie innowacyjnych projektéw, przeksztatcanie
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wizerunku organizacji, zwiekszanie odpowiedzialnosci [Kyriakides i in.,
2015], dostep do wiedzy i kapitatu spotecznego [Smith, Lohrke, 2008]. Pod-
kresla sie, ze relacje nie tylko zmniejszajg ryzyko dzialalnosci organizacji
komercyjnych, ale takze daja mozliwos¢ obrony przed konkurencja oraz
przyczyniaja sie do ochrony wspolnych intereséw. Relacje pozwalajg zatem
organizacji na wzmocnienie konkurencyjnosci na rynku. Na podstawie ist-
niejacych badan mozna stwierdzi¢, ze gtéwnymi czynnikami sktaniajacy-
mi organizacje biznesowe do wchodzenia w relacje z interesariuszami jest
z jednej strony specjalizacja, z drugiej — dywersyfikacja [Kaczmarek, 2000,
s. 11-20].

O ile problematyka relacji z interesariuszami zostala w sposéb
wystarczajacy rozpoznana w kontekscie organizacji komercyjnych, o tyle
w kontekscie szkot jest ona rozdrobniona [Connolly i in., 2017; Karalash,
Baumol, 2019; Matsopoulos, Luthar, 2020]. Wiekszo$¢ publikacji dotyczyta
instytucji szkolnictwa wyzszego, co wynika z ich odpowiedzialnosci w za-
kresie rozwoju szeroko pojetej spotecznos$ci [Ferrero-Ferrero i in., 2018;
Stocker i in., 2020].

Istniejace publikacje skoncentrowane na szkotach skupiaty sie na
wybranych interesariuszach i nie uwzglednialy wszystkich interesariuszy
[Sliwka, Istance, 2005; Wiatr, 2019, s. 199-220]. Badania byly prowadzone
przy uwzglednieniu jednego wybranego interesariusza np. relacja szkota
- rada rodzicéw czy nauczyciele - rodzice [Mazurkiewicz, 2011, s. 64-66;
Walczak, 2011, s. 240-249; Luczyniski, 2011, s. 133-146; Szymarniski, 2017; Pie-
truszka, 2017; bukasiewicz-Wieleba, 2014; Mendel, 2004,2007,2017; Koto-
dziejczyk, Walczak, Kasprzak, 2012; Kotodziejczyk, Walczak, 2014]. Takie
zawezenie jest niewystarczajace. Szkoty na przestrzeni analizowanych lat
wprowadzity caly szereg istotnych zmian we wszystkich obszarach swojej
dziatalnosci. Byly one przede wszystkim skutkiem wprowadzanych przez
panstwo reform. Reformy wdrazane w calym systemie oswiaty, z jednej
strony byly stymulatorem w doskonaleniu pracy poprzez wprowadzone

nowe narzedzia i metody nauczania, komputeryzacje czy dostep szkét do
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Internetu; z drugiej — narzucaty szkotom koniecznos¢ m.in. prowadzenia
roznych sprawozdan i rejestru dziatalnosci. Skutkiem reform byto réwniez
ukierunkowanie dziatan zachecajacych szkoty do budowania relacji w sro-
dowisku. Postawione przed placéwkami edukacyjnymi wymaganie w ob-
szarze $rodowiska [Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej, 2009]
sprawito, iz szkoty zwrdcily istotng uwage na budowanie relacji wspotpra-
cy. Dyrektorzy szkol, w tym publicznych szkot podstawowych, starali sie
nawigzywac relacje w srodowisku. Stwarzali takze warunki do budowania
takiej wspolpracy nauczycielom, rodzicom i absolwentom.

Przyjete przez szkoty dzialania w kierunku budowania relacji wspot-
pracy ze srodowiskiem znacznie poszerzyly grono interesariuszy zewnetrz-
nych. W rezultacie wprowadzenie nowych, wyzej wspomnianych, wymogow
zmienilo nie tylko nastawienie szkoty do wspotpracy z rodzicami, ale réwniez
zachecito nauczycieli do wspdtpracy z otoczeniem, szkote do budowania rela-
gji z r6znego rodzaju organizacjami (np. komercyjnymi, spotecznymi), szkot
miedzy sobg czy wspolpracy miedzynarodowej (nawigzywanie wspotpracy ze
szkolami z zagranicy). Konsekwencja powyzszych dziatan bylo takze tworze-
nie lokalnych oraz regionalnych systemow i sieci wspotdziatania w edukacji
[Bednarczyk 2000, s. 30]. Do pozytywnych dziatann w obszarze budowania
relacji bylo przyznanie duzych uprawnien radzie rodzicéw reprezentujacej
rodzicow dzieci uczeszczajacych do placowki oswiatowej. Obligatoryjnosc ist-
nienia rady rodzicéw w kazdej szkole wymusita na placéwkach edukacyjnych
szczegolne ukierunkowanie sie na tworzenie relacji z rodzicami.

Dynamiczne otoczenie, w ktorym funkcjonuja publiczne szkoty
podstawowe oraz stawiane przed tymi placowkami duze wymagania, po-
woduja, iz placowki te potrzebuja szerokiego wsparcia. Z jednej strony, co
podkreslaja badacze, realizuja one dodatkowe zadania wynikajace z dy-
namicznego rozwoju spoteczenistwa [Bauman, 2006], czesto petnig role
osrodka kultury, centrum technologicznego, placéwki opieki spotecznej,
osrodka badan statystycznych i nad edukacja, realizuja zadania z zakresu

ksztalcenia dorostych, doskonalenia nauczycieli, a takze stanowia miejsce
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integracji spotecznosci lokalnej [Mazurkiewicz, 2010, s. 10]. Z drugiej na-
tomiast strony - dzialaja w trudnym i bardzo skomplikowanym globalnym
wielokulturowym otoczeniu, zwigzanym szybkim rozwojem cywilizacyj-
nym, technologicznym, specjalistycznymi wymaganiami spoteczenstwa
wiedzy, borykajacym sie z problemami spotecznymi i demograficznymi
[Mazurkiewicz, 2007; Mazurkiewicz, 2010, s. 10].

Dodatkowo, co zauwazaja niektorzy autorzy, panstwo postawito
przez szkola szereg wymagan. Jeden z obszaréw, o czym juz wspomnia-
no w niniejszym opracowaniu, obejmuje istotne aspekty wspotpracy z lo-
kalnym, regionalnym i globalnym s$rodowiskiem [Mazurkiewicz, 2010, s.
14-15; Kotodziejczyk, 2010, s. 91-100]. To koniecznos¢ poradzenia sobie ze
stawianymi szkolom publicznym zadaniami, wymusita na nich podejmo-
wanie dodatkowych dziatan. Jednym z nich moze by¢ nawigzywanie relacji
z roznymi podmiotami [Mazurkiewicz, 2011, s. 259-260].

Podsumowujac systematyczny przeglad literatury naukowej oraz
krytyczny przeglad literatury szarej pozwolil wyciagnac wniosek, ze obsza-
rem zbadanym w niewielkim stopniu jest zarzadzanie relacjami w publicz-
nych szkotach podstawowych. Istnieje wprawdzie wiele opracowan opisu-
jacych relacje w szkotach, ale dotycza one wylacznie relacji pojedynczych,
tj. z jednym wybranym interesariuszem. Majac na uwadze powyzsze, wy-
kazana luka poznawcza stala sie podstawa podjecia badan oraz sformuto-
wania pytania badawczego: jakie strategie zarzqdzania relacjami z intere-
sariuszami dominujq w publicznych szkotach podstawowych w Polsce?

Celem publikacji jest identyfikacja i charakterystyka strategii za-
rzadzania relacjami z interesariuszami w publicznych szkotach podstawo-
wych w Polsce.

Aby osiagnac ten cel postawiono pytania badawcze odnoszace sie
do relacji tworzonych przez szkoty publiczne:

1. Jakie sa obszary i podmioty relacji budowanych przez publiczne

szkoty podstawowe?



2. Jak przebiega zarzadzanie relacjami z interesariuszami w publicz-
nych szkotach podstawowych?

3. Jakie i czym sie charakteryzuja strategie zarzadzania relacjami z in-
teresariuszami stosowane przez publiczne szkoty podstawowe?

4. Jakie sa elementy skladowe strategii zarzadzania relacjami z intere-
sariuszami stosowanych przez publiczne szkoty podstawowe?

5. Jakie jest znaczenie zarzadzania relacjami z interesariuszami w pu-
blicznych szkotach podstawowych?

6. Jakie sa bariery zarzadzania relacjami z interesariuszami w publicz-
nych szkotach podstawowych?

Aby osiagniec cel gléwny okreslono na plaszczyznie teoretycznej, metodo-
logicznej oraz empirycznej cele szczegotowe.
Na plaszczyznie teoriopoznawczej celem szczegoétowym byto:

*  zintegrowanie dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci w zakresie za-
rzadzania relacjami z interesariuszami;

+  okreslenie obszaréw i podmiotow relacji budowanych przez pu-
bliczne szkoty podstawowe;

* rozpoznanie i charakterystyka strategii zarzadzania relacjami z in-
teresariuszami publicznych szkoét podstawowych;

* rozpoznanie elementéw skladowych strategii zarzadzania rela-
cjami z interesariuszami stosowanych przez publiczne szkoty
podstawowe;

*  rozpoznanie znaczenia zarzadzania relacjami z interesariuszami
w publicznych szkotach podstawowych.

*  rozpoznanie barier zarzadzania relacjami z interesariuszami w pu-
blicznych szkotach podstawowych.

Na plaszczyznie metodycznej celem szczegoélowym bylo opracowanie
i przetestowanie wlasnego narzedzia badawczego czyli kwestionariusza
wywiadu stuzacego zebraniu danych w zakresie zarzadzania relacjami z in-

teresariuszami w publicznych szkotach podstawowych.



Celem szczegotowym na plaszczyznie empirycznej byto zapropono-
wanie rekomendacji dla kadry zarzadzajacej oraz decydentéw publicznych
szkét podstawowych w zakresie zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Z uwagi na postawiony problem badawczy rozwazania przeprowa-
dzono z wykorzystaniem teorii interesariuszy [Freeman, 1984]. Zgodnie
z ta teoria, aby organizacja odniosta sukces istotne jest zarzadzanie relacja-
mi z interesariuszami zarowno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Istotne
jest takze zainicjowanie szeregu réznych dziatan, ktére moga przyczynié
sie do stworzenia portfela relacji zgodnych ze specyfika danej szkoty oraz
jej potrzebami, co sprowadza sie do zarzadzania relacjami. Jest to zgod-
ne z teorig interesariuszy, gdzie wazne sa aktywne zaangazowania grup
interesariuszy w proces funkcjonowania organizacji, wymiana informacji
o wymaganiach i preferencjach interesariuszy, rozwoj relacji wzajemnego
zaufania pomiedzy interesariuszami a organizacja oraz laczenie interesa-
riuszy w proces planowania strategicznego. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
tylko systematyczne i state zwracanie uwagi kadry kierowniczej na inte-
resy interesariuszy ma kluczowe znaczenie dla sukcesu catej organizacji
[Freeman, 1999)].

Ze wzgledu na specyfike podjetej tematyki przyjeto perspektywe
konstruktywizmu spotecznego, ktéry wpisuje sie w paradygmat interpreta-
tywno-symboliczny [Sutkowski, 2015; Sutkowski, Lenart-Gansiniec, 2021].
Zgodnie z przyjetym paradygmatem, podstawg organizacji sa symbolicz-
ne dzialania, a zjawiska w organizacji s3 ksztaltowane przez uczestnikow
dzieki wchodzeniu w relacje [Denzin, Lincoln, 2009]. Ponadto, za stoso-
waniem badan jakosciowych przemawiata che¢ koncentracji na cechach
zjawiska, procesach i znaczeniach, nie zas na liczbach [Denzin, Lincoln,
2009, Creswell, 2013].

W badaniach skupiono sie na postrzeganiu i definiowaniu przez
badanych relacji szkoty, ich podmiotéw i strategii zarzadzania relacjami
z interesariuszami. Takie podejscie byto mozliwe dzieki badaniom jako-

$ciowym, ktore pozwalaly na badanie rzeczy w miejscach, gdzie badani



doswiadczali badanych zjawisk czy probleméw [Denzin, Lincoln, 2009,
Creswell, 2013, Babbie, 2004]. Pozwolito to na interpretacje zjawiska za
pomocg poje¢, ktérych uzywali sami badani [Denzin, Lincoln, 2009]. Zo-
baczenie badanej rzeczywistos$ci w jej naturalnym otoczeniu wymagato
odwiedzenia publicznych szkot podstawowych.

Zakresem przedmiotowym publikacji jest zarzadzanie relacjami
z interesariuszami w publicznych szkotach podstawowych, natomiast jej
zakres podmiotowy obejmuje szkoty publiczne rozumiane jako publiczne
szkotly podstawowe. Przy czym publiczna szkota podstawowa bedzie nazy-
wana zamiennie: szkola, szkola publiczng, publiczng szkota podstawowa,
placowka oswiatowa, jednostka oswiatowa lub instytucja edukacyjna.

Kolejno, w niniejszym opracowaniu naprzemiennie stosuje sie
pojecie ,relacja” oraz ,wspdlpraca” W literaturze uznaje sie, ze wspot-
praca sprowadza sie do zorganizowanej pracy, w ktorej wszystkich
uczestnikow taczy wspdlny cel nadrzedny w stosunku do réznych celow
indywidualnych [Kotarbinski, 1972], a takze wspdétdziatania polegajacego
na skoordynowanym wykonaniu zadan podzielonych na mniejsze czesci
[Pszczotowski, 1978]. Z kolei, relacja odnosi sie do wzajemnego oddziaty-
wania [Pszczotowski, 1978]. Sygnalizowana naprzemiennos¢ stosowania
pojecia ,wspdtpraca” i ,relacja” wynika z uzyskanych wypowiedzi uczest-
nikéw przeprowadzonych badan. Co wiecej, niektorzy badacze sygnalizu-
ja, ze wspotprace (w szczegolnosci miedzyorganizacyjng) mozna okresli¢
mianem relacji [Znaniecki, 2011].

Badania objely publiczne szkoty podstawowe z terenu miasta Krako-
wa. Dobor szkot do badania miat charakter dogodny [Creswell, 2013; Glin-
ka, Czakon, 2015; Babbie, 2004; Szreder, 2004]. Badania przeprowadzono
w pieciu publicznych szkotach podstawowych majacych swoja siedzibe na
terenie miasta Krakow. Ich wybor wynikat z faktu, ze wszystkie szkoty byty
znane autorowi dzieki doswiadczeniom, ale takze wczesniejszym pracom
badawczym. Dzieki znajomosci ich specyfiki mozliwa byta wstepna oce-

na aspektow relacji wspotpracy. Dodatkowo, w zamierzonych badaniach



chodzito o eksploracje skutkow zmiany w o$wiacie dla zarzadzania szkota.
Dotarto do sposobdw postrzegania relacji szkoty z instytucjami i grupami
w otoczeniu duzego miasta. Uzyskano dane na temat podejscia do tych
relacji, zarzadzania tymi relacjami zaréwno przez personel zarzadzajacy
szkotami, jak i przez rodzicow i nauczycieli.

Przy wyborze szkot zatozono takze, ze w zbiorowosci duzego mia-
sta szybciej wystapig impulsy (na przyklad konkurencja miedzy szkotami
0 ucznidéw, uwage rodzicdw, zasoby materialne) sklaniajace personel za-
rzadzajacy do wchodzenia w relacje z interesariuszami. Jako dodatkowe
kryterium merytoryczne doboru podmiotéw do badania przyjeto, ze trze-
ba unikna¢ sytuacji, w ktorej badane szkolty beda tego samego rodzaju
(o zblizonej liczbie ucznidéw czy o poréwnywalnej, mierzonej w latach hi-
storii). Przy doborze szkot zwrdcono zatem uwage na zréznicowana liczbe
uczniéw, nauczycieli oraz historie badanej szkoty (lata jej funkcjonowa-
nia). Na podstawie dostepnych danych dotyczacych tych parametréow do-
brano do badan szkoty, ktore dostarczaja ramy dla odmiennych sposobow
reagowania na wyzwania reformy. Zwracajac uwage na historie szkoty przy-
jeto, ze historia szkoty odsyla do ,,zakorzenienia” (embeddedness) [Denzim,
Lincoln, 2009]. Uznano bowiem, ze szkoty ,zakorzenione” [Polanyi, 2001;
Granovetter, 1985] o dlugiej historii, posiadaja utrwalony wizerunek w Kra-
kowie - majq nieraz wybitnych ucznidw, ,dziedziczone” relacje, na przy-

klad z innymi szkotami takimi jak prestizowe Liceum Ogdlnoksztatcace nr

' Do prestizowych krakowskich liceéw od lat zaliczane sa: V Liceum Ogolnoksztalcace
im. Augusta Witkowskiego, I LO im. Bartlomieja Nowodworskiego oraz II LO im. Kréla
Jana III Sobieskiego. Placowki te od lat znajduja sie na pierwszych miejscach w rankingach
miasta Krakowa, wojewddztwa matopolskiego i Polski. W 2022 roku nadal utrzymaly trzy
najlepsze miejsca w Krakowie. Ranking (2022 r) przygotowano biorac pod uwage: wyniki
egzaminow maturalnych z poszczegdlnych przedmiotéw na poziomie podstawowym oraz
rozszerzonym, wyniki z ogolnopolskich olimpiad przedmiotowych oraz wskazniki Eduka-
cyjnej Wartosci Dodanej (EWD) z lat 2019-2021. Wszystkie dane do rankingu pozyskano
z Okregowej Komisji Egzaminacyjnej (OKE), Centralnej Komisji Egzaminacyjnej (CKE),
Ministerstwa Edukacji i Nauki (MEiN) oraz innych placéwek oswiatowych. https://wasza-
edukacja.pl/ranking/krakow/licea [dostep: 13.11.2022]; https://krakow.naszemiasto.pl/ran-
king-perspektyw-2022-wyloniono-najlepsze-licea-i/ar/c1-8840621 [dostep: 13.11.2022].



I, I, V, nieraz z wyzszymi uczelniami takimi jak: Uniwersytet Jagiellonski
w Krakowie, Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Kra-
kowie czy Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kos$ciuszki.

W niniejszej publikacji rozwazania ograniczono do lat 2002-2018.
Wynika to z kilku powodéw. Po pierwsze, powyzsze lata obejmuja okres
istotnych reform dotyczacych funkcjonowania systemu o$wiaty w Polsce.
Zmiany te byly bardzo wazne, poniewaz dotyczyly struktury catego szkol-
nictwa w Polsce. W obszarze edukacji obowigzkowej wprowadzono do
funkcjonowania gimnazjum (obejmujace uczniow klas siodmych i smych
dawnych szkét podstawowych). Pojawily sie duze problemy z tworzeniem
nowych placéwek edukacyjnych. 2002 rok byt zatem bardzo waznym dla
obszaru badan nad funkcjonowaniem nowych szkot tj. gimnazjow. W roku
2017 wprowadzono kolejng reforme strukturalng w systemie oswiaty. Tym
razem zlikwidowano gimnazja. Zaczeto je stopniowo wygaszac, a rok szkol-
ny 2018/2019 byt ich ostatnim rokiem funkcjonowania. Ponownie pojawit
sie problem z tworzonymi na nowo o$mioletnimi szkotami podstawowymi.

Po drugie, w powyzszych latach wprowadzono takze wymagania wo-
bec szkot i placowek. W szczegolnosci dotyczyly one obligatoryjnego wcho-
dzenia w relacje z rodzicami i srodowiskiem lokalnym. Mozna powiedzie¢,
Ze wymagania te staly sie takim przyczynkiem do budowania relacji z oto-
czeniem przez publiczne szkoly podstawowe. Ich realizacja przez szkoty
publiczne podlegata ewaluacji. Oceniany byt kazdy obszar wymagan, a ewa-
luacja okreslata (wg przyjetych miernikéw) poziom/stopien ich realizacji.

Zakres czasowy badan obejmowat lata 2017-2019. Badania realizo-
wano w dwodch etapach: w pierwszym etapie realizowanym w latach 2017-
2018 dokonano systematycznego przegladu literatury naukowej i krytycz-
nego przegladu literatury szarej oraz prowadzono prace przygotowawcze
(desk research) wraz z badaniami pilotazowymi. Drugi etap zrealizowany
w 2019 roku objat badania terenowe (field research).

W badaniach nad strategiami zarzadzania relacjami z interesariu-

szami przez publiczne szkoly podstawowe wykorzystano kwestionariusz



BanksaiVery'ego [Banks, Vera, 2007], zmodyfikowany przez A. Fraczkiewicz-

-Wronke i A. Austin [Fraczkiewicz-Wronka, 2012]. Zaadaptowany kwestio-
nariusz ankiety nawigzuje do cze$ci teoretycznej opracowania (rozdz. 1;
pkt. 4), w ktorej opisano, miedzy innymi, typologie strategii zarzadzania
relacjami z interesariuszami zaproponowanga przez M. Banksa i D. Vere
[Banks, Vera, 2007]. Za wykorzystaniem powyzszego kwestionariusza
przemawiatl takze fakt, ze byl on juz wezesniej uzywany do badania strate-
gii zarzadzania relacjami z interesariuszami w organizacjach publicznych
[Fraczkiewicz-Wronka, 2012; Szymaniec-Mlicka, 2016]. W wykorzystanym
kwestionariuszu ankiety wyszczegolniono strategie: strategie ex ante/
eksploatacje, ex ante/exploracje, ex post/proaktywngq i ex post/reaktywnq.
Uzyskane odpowiedzi respondentéw pozwolily na zidentyfikowanie stra-
tegii wykorzystywanych przez badane podmioty oraz okreslenie poziomu
ich realizacji w poszczegdlnych szkotach. Przy czym nalezy podkresli¢, ze
respondenci byli relatywnie krytycznie nastawieni do szacowania pozio-
mu stosowanych przez nich strategii. Dalo to podstawe do wyciagniecia
wnioskow, ze uzyskane wyniki badan maja charakter obiektywny. Opra-
cowane materiaty i badania postuzyty autorce do przygotowania dysertacji
doktorskiej.

Ksiazka sktada sie z czterech rozdziatéw poprzedzonych wstepem
i zakonczonych podsumowaniem. Dwa pierwsze rozdzialy zawieraja roz-
wazania teoretyczne oparte na studiach literatury przedmiotu, a dwa kolej-
ne stanowia czes¢ empiryczng.

W rozdziale pierwszym , Relacje: definicje, typologia, strategie” do-
konano przegladu definicji relacji. Opisano ich istote oraz etapy budowania,
zaprezentowano typologie relacji uwzgledniajac ich réznorodny charakter,
opisano relacje z interesariuszami pokazujac jednoczesnie rozne strategie
zarzadzania tymi relacjami.

W drugim rozdziale zatytutowanym ,Specyfika funkcjonowania
szkolnictwa publicznego” oméwiono specyfike funkcjonowania szkoty jako

organizacji publicznej. Opisano procesy transformacji systemu oswiaty



w Polsce przyblizajac reformy szkolnictwa publicznego ze szczegdlnym
uwzglednieniem dziatan legislacyjnych aktywizujacych relacje szkot pu-
blicznych z interesariuszami.

W rozdziale trzecim pt. ,Metodyka badari empirycznych” opisano
metodologie badan. Przedstawiono w nim problem, pytania i cele badaw-
cze. Omowiono zakres badan oraz zastosowane metody badawcze. Opi-
sano rowniez sposob doboru i charakterystyke badanych podmiotéw oraz
metody gromadzenia i analizy materialu empirycznego.

W czwartym rozdziale pt. ,Zarzqdzanie relacjami z interesariusza-
mi w publicznych szkotach podstawowych - wyniki badari empirycznych”
zaprezentowano uzyskane rezultaty. Pokazano obszary i zakres relacji
z interesariuszami w publicznych szkolach podstawowych. Opisano za-
rzadzanie relacjami z interesariuszami. Zidentyfikowano stosowane przez
publiczne szkoty podstawowe strategie zarzadzania interesariuszami oraz
wskazano na wystepujace w trakcie prowadzonych badan ograniczenia
badawcze. W koncowej czesci rozdzialu zaprezentowano autorski model
zarzadzania strategiami w podstawowych szkotach publicznych.

W zakonczeniu podsumowano rezultaty prowadzonych badan oraz
sformutowano konkretne rekomendacje dla kadry zarzadzajacej publicz-
nymi szkotami podstawowymi.

Wykorzystano rozne zrodla informacji. Gtéwnym zrédiem dla ba-
dacza byla obszerna literatura przedmiotu w zakresie podmiotowego te-
matu opracowania. Kolejnym zrodtem byty czasopisma naukowe z zakresu
zarzadzania, akty prawne stanowiace formalng podstawe funkcjonowania
polskiego systemu oswiaty oraz dokumenty wewnetrzne badanych szkot
publicznych. Do opracowania zalaczono: zbior tabel, spis rysunkdow, bi-
bliografie oraz aneks zawierajacy: ksigzke kodowa, dyspozycje wywiadu

i kwestionariusz ankiety.






W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia ,relacja”. Relacje
staly sie przedmiotem analizy juz od wielu lat. Poczatkowo analizowano
je jako ,relacje osobiste” obrazujace zwigzki miedzy ludzmi. Prowadzone
badania w tym obszarze nie tylko pozwolily na przeprowadzenie szeregu
analiz réznych relacji, ale tez pokazaly wage relacji w zyciu kazdego czto-
wieka. Zaliczono je bowiem do najwazniejszych czynnikéw nadajacych
duze znaczenie samemu zyciu [Campbell i inn., 1976]. Méwiac o relacjach
nalezy przypomnie¢ okreslenie nazwy ,relacja”. Stowo to pochodzi od ta-
cinskiego relatio, onis i oznacza m.in. zaréwno stosunki, zwigzki z kims,
plan jakiegos dzialania, wzglad na co$, a takze zdolnos¢ rozsadnego rozu-
mowania [Korpanty, 2001, s. 523]. Najczesciej i najszerzej pojecie relacji
jest omawiane w marketingu. Spotyka sie go przede wszystkim w koncepcji
marketingu relacji. Badacze definiuja tzw. relacje ustugowa jako wzajemne
oddziatywanie ustugodawcy i ustugobiorcy, przy wzajemnym doswiadcza-
niu tego oddziatywania, sprzyjajace tworzeniu i utrwaleniu wiezi miedzy
wspolpracujacymi, powodujace przeksztalcenie klientéw w interesariuszy
i budujace wspolnote interesu [Rogozinski, 2006, s. 14]. Przy czym przypi-
suja relacjom takie cechy jak: nieprzypadkowy charakter, continuum dzia-
fania oraz nastawienie na dlugookresowa wspotprace. Autorzy wyraznie

odrdzniaja relacje od nieformalnego kontaktu, przyjazni, znajomosci, na-



zywajac te zwiazki tzw. pseudorelacjami [Gutek, 1995]. Za kryterium tego
podziatu przyjeto bowiem ,gltebokos¢, trwatosc i zakres sfer angazowanych”
wchodzacych w budowane relacje [Rogozinski, 2006, s. 15]. Relacje opisuja
zatem wzajemne stosunki miedzy firmami, a gléwnie klientami [Jackson,
1985; Mazurek, 2014, s. 221-250]. Relacjami zaczeto sie tez zajmowac w na-
ukach o zarzadzaniu, gléwnie w aspekcie budowania relacji miedzyorga-
nizacyjnych dotyczacych m.in. form wspolpracy [Latusek-Jurczak, 2014,
s. 23-64; Klincewicz, 2014, s. 253-305] czy wspodltdzialania miedzyorganiza-
cyjnego [Czakon, 2014, s. 186-218]. Z przegladu literatury mozna wyciagna¢
wnioski, ze autorzy badajacy relacje gtéwnie skupiali sie na przedsiebior-
stwach. Wynika to zapewne z faktu, iz to wlasnie organizacje komercyjne
funkcjonujace na rynku duzej konkurencji, staraty sie na nim nie tylko
przetrwad, ale przede wszystkim zdobywac przewage konkurencyjnga. Po-
nadto, firmy dazac do maksymalizacji zysku i cigglego rozwoju zwracaty
szczego6lng uwage na budowanie relacji poprzez nawigzywanie réznych
form wspotpracy. Dlatego tez, niektorzy badacze przyjmuja jako defini-
cje relacji wiezi relacyjne oznaczajace sie wysokim poziomem wspotpracy,
wyrazone w postaci umow relacyjnych i dazace do wspolnego planowania
i wzajemnego realizowania potrzeb [Lambe, Spekman, Hunt, 2000]. Inni
z kolei, relacjami traktuja wiezi sieciowe stanowigce wzajemne oddziaty-
wania miedzy firmami w ktorych zachodzi dwustronna wymiana zasobow:
informacyjnych, materialnych i niematerialnych, przy jednoczesnym za-
angazowaniu obu stron [Czakon, 2005, s. 10-13]. Przy czym, jak zauwazaja
niektorzy badacze, relacje to szczegolny rodzaj uméw zawieranych miedzy
organizacja, a wybranymi z otoczenia instytucjami publicznymi, osobami
fizycznymi, organizacjami biznesowymi i NGO, cechujacy sie dobrowol-
noscia ich zawarcia oraz wykraczajacy poza funkcjonujace reguty rynkowe
[Strategor, 2001, s. 256]. Kolejna z definicji podaje, ze relacje sg interak-
cja miedzy osobami dazacymi do realizacji okreslonych celéw [Danielak,
2018]. Jest to bowiem, na co zwracajg uwage inni autorzy, pewien proces

zwigzany z wytworzeniem, podtrzymywaniem wiezi pomiedzy organiza-



j3 a interesariuszem. Nalezy podkresli¢, ze roznorodno$¢ wybranych defi-
nicji moze wynika¢ m.in. z faktu, ze relacje z jednej strony sg szczegélnym,
niewidocznym, a zatem niematerialnym zasobem obejmujacym zaréwno
zachowania, kulture oraz wspoétdzialanie w kazdej organizacji, ale tez -
z drugiej strony - sa one roznie ,kultywowane” i opisywane (prezentowa-
ne) przez samg organizacje [Kolemba, 2009]. Autorzy podnosza, ze relacje
z otoczeniem s3 szczegdlnymi zwigzkami, ktére moga nawet przyczynic sie
do ,budowania trwatej przewagi konkurencyjnej” [Kolemba, 2009, s. 64].
Twierdza bowiem, ze to wlasnie relacje bedace zasobem niematerialnym
wyzwalaja szczegolny ,potencjal umiejetnosci i mozliwosci potaczonych
stron” umozliwiajacy organizacji osiagniecie duzej i jednoczesnie stabilnej
przewagi na rynku [Otto, 2001]. Badacze traktuja relacje takze jako ,trwate
wspotdziatanie” [Tyszkiewicz, 2017, s. 39], posiadajace pewng stabilnosé¢,
wystepujace miedzy dwoma stronami, skladajace sie z wielu interakcji
i oznaczajace wzajemne kontakty miedzy interesariuszami organizacji.

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto, ze relacja jest proce-
sem polegajacym na inicjowaniu, podtrzymywaniu i rozwijaniu zwiazkéw
organizacji z otoczeniem przejawiajacych sie w roznych formach wspot-
pracy, o charakterze formalnym (zawarte umowy) oraz nieformalnym (ust-
ne, niespisane uzgodnienia), polegajacych na wzajemnym uzupetnianiu
i wymianie wlasnych zasobow, tworzeniu kapitatu relacyjnego, opartych
na bardzo duzym stopniu zaufania i pozwalajacych na realizacje wspdlnie
okreslonych celéw. Relacja, bedaca przedmiotem refleksji, to dobrowol-
ne, zatem niewymuszone, wzajemne, oparte na dialogu, dtugookresowe
wspoldzialanie. Powyzsze definicje relacji dla pelniejszego zobrazowania
ujeto w tabeli 1.

W swoich rozwazaniach badacze podnosili, Ze ,bycie w relacji” wy-
maga spelnienia trzech bardzo istotnych warunkow:

1. Swiadomosci wzajemnego istnienia; osoby tworzace relacje mu-
sza by¢ swiadome tego dzialania, a takze powinni braé¢ pod uwage

zdanie drugiej strony. Takie podejscie wyklucza z analizy sytuacje
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TABELA 1. WYBRANE DEFINICJE RELAC]I

AuToR

DEFINICJA POJECIA ,,RELACJ”

R. Tyszkiewicz

trwate, stabilne wspotdziatanie wystepujace miedzy dwoma stronami,
sktadajace sie z wielu interakcji i oznaczajace wzajemne kontakty miedzy
interesariuszami organizacji

szczegoblny, niematerialny zaséb, obejmujacy zachowania, kulture oraz

A Kolemba wspétdziatanie w kazdej organizacji
A. Kolemba zwigzki mogace przyczynic sie do ,budowania trwatej przewagi konkurencyjnej”
J. Otto zasdb niematerialny znacznie zwiekszajacy mozliwosci i umiejetnosci stron
C.J. Lambe wiezi relacyjne oparte na zawartych umowach relacyjnych, umozliwiaja-
R.E. Spekman cych wzajemne realizowanie potrzeb, charakteryzujace sie wysokim po-
S.D. Hunt ziomem wspotpracy
wiezi sieciowe wystepujace miedzy organizacjami, pozwalajace na wza-
W. Czakon jemna wymiane swoich zasobdw, wymagajgce zaangazowania wszyst-
kich zainteresowanych stron
P.S. Ring wiezi wymiany oparte na bardzo duzym, silnym, zaufaniu miedzy stro-

AH. Van de Ven

nami

Strategor

szczegolny rodzaj umow, zawieranych dobrowolnie z wybranymi organi-
zacjami lub osobami z otoczenia

Ph. Kotler

proces planowania, rozwoju i pielegnowania klimatu wiezi, oparty na dia-
logu miedzy przedsiebiorstwem i dostawcami

K. Rogozinski

wzajemne oddziatywanie ustugodawcy i ustugobiorcy, opierajace sie na
bezposrednim zwigzku interpersonalnym nacechowanym zaangazowa-
niem emocjonalnym opartym na zaufaniu, z rownoczesnym wzajemnym
doswiadczaniem tego oddziatywania, tworzace i podtrzymujace wiezi po-
miedzy stronami, przyczyniajace sie do zmiany klientow w interesariuszy
i powodujace powstanie wspdlnoty interesu

M. tawicka

wystepujace zaleznosci miedzy dwoma stronami, ale na poziomie gtebszym
niz kontakt zewnetrzny powierzchowny; nastawione nie tylko na obustronne
osigganie korzysci z realizacji celu, ale dotyczace rowniez kwestii wspiera-
jacych takich jak budowanie zaufania oraz obustronnego zaangazowania.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Ph.Kotler, Marketing Management, Prentice Hall Inc,

New York, 1972; Strategor, Zarzadzanie firma, PWE, Warszawa 2001; Kolemba M., Relacje
przedsiebiorstwa z otoczeniem jako instrument budowania przewagi konkurencyjnej [w:] Ka-
pitat relacyjny w nowoczesnej gospodarce (red.) Cisek M., Studio Emka, Warszawa 2009; Cza-
kon W., Istota relacji sieciowych przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 9, s. 10-13;
Lambe C.J., Spekman R.E.,, Hunt S.D., Internistic Relational Exchange: Conceptualization and
propositional development, ,Academy of Marketing Science Journal” 2000, vol. 28 no. 2.; S.P.
Ring, A.H. Van de Ven., Structuring cooperative relationship between organizations, Strategic
Management Journal, vol. 49, No7, 1992; Rogozinski K., (red.), Zarzadzanie relaciami w ustu-
gach, Difin, Warszawa, 2006 s. 14-23. R. Tyszkiewicz, Zarzadzanie relacjami z interesariuszami
organizacji, Placet, Warszawa 2017. tawicka M., Zarzadzanie relacjami uczelni publicznych
z przedsiebiorstwami, [w:] Gregorczyk S., Urbanek G., (red.), Zarzadzanie strategiczne w do-
bie cyfrowej gospodarki sieciowej, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, s. 605-606, 2021.



np. automatycznej wymiany zwiazanej z zakupami czy tez innymi
ustugami.

Stopnia wzajemnego wplywu; gdzie przynajmniej jedna ze stron po-
winna w okreslony sposéb oddzialywaé na druga. W poprawnej re-
lacji oddziatywanie to powinno by¢ wzajemne, jedna i druga strona
winna wplywac na siebie nawzajem, a wynikiem tego wpltywu moga
by¢ budowane odpowiednie zachowania.

Uzgodnienia spotecznej formy i oczekiwar; doprecyzowanie ustalen
relacyjnych pozwoli bowiem na odzwierciedlenie charakteru i isto-
ty relacji, oraz utworzenie takich relagji, ktore by satysfakcjonowaty

obie strony [Berger, 1993].

W literaturze wskazano takze na rézne czynniki wptywajace na proces bu-

dowania relagji:

zasade podobienistwa - to najczesciej wymieniana przestanka
[Buss, 1985]. Badania dowodza, ze podobne zainteresowania,
pomysty, cele, sposoby funkcjonowania czy metody zarzadzania
sa najczestszym bodzZcem inicjujacym tworzenie nowych relacji.
Podobienstwo pozwala takze przewidzie¢ oczekiwania drugiej
strony, ociepla klimat wspotpracy, wptywa na wzajemne zaufanie
i rodzi potrzebe wspolnego dzialania. Fakt, ze istnieje ktos, kto
mysli i dziata podobnie, moze by¢ przestanka do uzyskania moc-
nego wsparcia oraz dawac poczucie wlasciwie obranego kierunku
dziatania. Podobne podejscia do realizacji celu, sposob kierowa-
nia zespotem, patrzenie na rozwdj instytucji, stosowane narzedzia
np. komunikacji moga zatem stanowic sile wzajemnego przycia-
gania, aw konsekwencji budowa¢, wzmacniad¢ i podtrzymywac juz
istniejace relacje.

komplementarnos¢ — zauwazono, ze cechy wzajemnie uzupelnia-
jace sie, a zatem podmioty, ktorych dziatania moga wzajemnie sie
uzupelnia¢ posiadaja zaréwno przestanki do wchodzenia ze soba

w relacje oraz wzmocnienia juz istniejacych. Relacja, jak stwier-



dzono, moze ukladac sie pomyslnie wtedy, gdy strony uzgodnia kto
i w jakim zakresie bedzie w niej funkcjonowat [Nowicki S., Man-
heim S., 1991, 25, s. 322-333].

korzysci - to kolejna przestanka budowania relacji. Moga one
by¢ zaréwno w wymiarze ekonomicznym czyli materialnym np.
zmniejszenie kosztow, zwiekszenie zysku oraz niematerialnym,
zwigzanym np. z budowaniem wizerunku, wzmocnieniem pozycji
w otoczeniu, wymiang wiedzy, doswiadczen i kadry, zwiekszeniem
rozpoznawalnosci, poszerzeniem oferty, wiekszym zapotrzebowa-

niem na $wiadczone ustugi [Homans, 1961].

Przytoczone definicje pokazuja rowniez, ze w relacjach bardzo wazna jest:

wzajemnos¢ — strony s3 ze sobg powiazane w szczegolny sposob,
czesto faczy je nawet charakter nieformalny;

zaangazowanie — nawigzanie, a takze podtrzymywanie i utrzymy-
wanie relacji wymaga bardzo duzego zaangazowania partnerow.
Moga to by¢ czynnosci zwigzane z przygotowaniem umow, ustale-
niem zasad wspoltpracy, czasami opracowaniem i przygotowaniem
dokumentacji, a zdarza sie, ze i poniesieniem kosztéw finansowych
(np. budowanie relacji z partnerem zagranicznym wymaga ponie-
sienia kosztow ttumaczen);

wspolne cele — okreslenie wspdlnych celéw na poczatku budowania
relacji pozwoli na zbudowanie trwalszych relacji oraz okresli np.
obszary wspétpracy;

zaufanie — wzajemne zaufanie, co podkresla wielu autorow, jest
fundamentem budowania relacji. Bez zaufania nie jest w stanie
funkcjonowac¢ zadna wspoétpraca. Utrata zaufania staje sie jedng
z gtéwnych przyczyn zrywania utworzonych relacji.

przedziat czasowy - autorzy zwracali takze uwage na istotne zna-
czenie przedziatu czasowego, w ktorym trwaja relacje. Zauwazo-
no, ze relacje w dtuzszym przedziale czasowym sa korzystniejsze

i trwalsze. Pozwalaja bowiem na blizsze wzajemne poznanie sie



partnerow, zbudowanie wlasciwego systemu obstugi wspoétpracy,

wypracowanie odpowiedniego procesu komunikacji oraz wzajem-

ne zrozumienie.
Omawiajac definicje relacji zauwazono, ze wystepuja w nich m.in. takie
pojecia jak: interakcja oraz wiez, ktére w literaturze przedmiotu sg réznie
definiowane. Starajac sie przyblizy¢ ich znaczenie autor opisuje te pojecia.
Podnosi sie, ze ,relacja” jest pojeciem najszerszym. Zawiera w sobie za-
réwno pojecie interakgji, jak i wiezi [Mitrega, 2008, s. 69]. Mozna zatem
powiedziel, ze relacja zbudowana jest z wielu interakcji. Takie podejscie
pozwala jednoczesnie na stwierdzenie, ze ,interakcja” jest najprostsza for-
ma relacji odzwierciedlajaca wytacznie chwilowe dziatania firmy, wystepu-
jace w danym, konkretnym czasie [Czakon, 2014, s. 187; Johanson, Mattson,
1996; Rupik, 2009, s. 65]. Wiez natomiast jest pojeciem, ktore opisuje ca-
toksztalt wszystkich interakcji [Mitrega, 2008], ma najczesciej charakter
sformalizowany [Rupik, 2009, s. 65] i oznacza specyficzne formy relacji.
Moze wystepowac m.in. w postaci alianséw, stowarzyszen czy konsorcjow
[Czakon, 2007, s. 38].

W literaturze przedmiotu zwrocono takze uwage na proces budowa-

nia relacji. Autorzy wskazywali az sze$¢ etapow tworzenia relacji [Chomiak-

Orsa,2013, s. 162]. Podejscie to zaprezentowano w tabeli 2.

W tabeli zestawiono kolejno po sobie wystepujace etapy budowa-
nia pozytywnych relacji. Jako pierwsze wyrdzniono: inicjowanie. Obej-
muje ono caly szereg czynno$ci zwigzanych z analizg otoczenia, pozwa-
lajacych z jednej strony na zidentyfikowanie interesariuszy, z drugiej
- rozpoznanie ich oczekiwan. W dalszej kolejnosci wskazano koniecz-
no$¢ opracowania i przyjecia procedur zwigzanych z inicjowaniem relacji.
Nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu autorzy podnosza uni-
katowosc relacji. Twierdza bowiem, ze nie ma drugiej takiej samej iden-
tycznej relacji, a kazda nowo zbudowana jest inna. Zwracajg tez uwage
na ro6zng dynamiczno$¢ rozwoju relacji oraz sposob realizacji oczekiwan

[Skrzypek, 2015, s. 158].
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TABELA 2. ETAPY BUDOWANIA RELACJI

ETAP BUDOWANIA RELACJI

CZYNNOSCI W ETAPIE BUDOWANIA RELACJI

Inicjowanie

analiza otoczenia zewnetrznego

identyfikowanie potrzeb i oczekiwan interesariuszy
budowanie przestrzeni dla relacji

opracowanie koncepgji i procedur inicjowania relacji

Formalizowanie

przygotowanie i opracowanie procedury formalizowania re-
lacji

sporzadzenie umoéw

przygotowanie planéw wspotpracy

opisanie kanatow i form komunikacji

analiza relacji

Rozwdj identyfikowanie zmian
inwestowanie w umacnianie relagji
okresowa ocena jakosci i wartosci relacji
. analiza procedur komunikowania sie
Ewaluacja

monitorowanie dziatan
ewaluacja wspotpracy

Doskonalenie

ciggte doskonalenie jakosci i wartosci relacji

Zakonczenie

przeprowadzenie analizy uzyskiwanych korzysci z istniejacej
relacji

oszacowanie kosztéw wspotpracy

opracowanie i zatwierdzenie procedur dotyczacych zakonhcze-
nia relagji

przygotowanie catosciowej analizy zakonczonej relacji

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie: Chomiak-Orsa I, Zarzadzanie kapitatem relacyjnym

w procesie wirtualizacji organizacji. Podejscie modelowe. Seria Monografie i Opracowania nr
239, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, s. 162, 2013.

Kolejnym dziataniem jest formalizowanie relacji. Polega ono na

umownym lub pozaumownym przyjeciu wspélnie wypracowanych zato-

zen wspolpracy. Autorzy zawracaja rdwniez uwage na korzysci wynika-

jace zarowno z formalnych, jak i nieformalnych ustalen. Wskazuja, ze

umowy z jednej strony zabezpieczaja interes obu stron, z drugiej - ni-

weluja ryzyko niewywigzania sie z wspolnych ustalen oraz zmniejszajg



nieufnos$¢. Zauwazaja, ze brak pisemnych umoéw nie musi negatywnie
wplywaé na budowane relacje, ale wymaga bardzo wysokiego poziomu
zaufania. Przy czym uwazaja, zwlaszcza przy relacjach bezumownych, ze
bezposredni kontakt miedzy partnerami daje podstawy do budowania
mocniejszych wiezi.

Rozwdj bedacy dalszym etapem rozwoju relacji umozliwia wdroze-
nie czynnosci majacych na celu ich wzmocnienie. Moze to sie odbywac
poprzez znaczne usprawnienie juz istniejacych relacji, badz tez ich posze-
rzenie albo (i) zbudowanie nowych.

Ewaluacja jest procesem przenikajacym wszystkie etapy. Towarzy-
szy ciaglej analizie zaréwno budowanych, jak i zbudowanych relacji. Po-
zwala ona, w przypadku niespetnionych oczekiwan, zakonczy¢ konkretne
relacje.

Etapem wzmacniajacym juz istniejace relacje przy pomocy pozy-
tywnych zasilen (np. poprzez zmiane - poprawe sposobu komunikowania
sie, czy czestotliwos¢ kontaktow) jest doskonalenie. Pozytywne wzmacnia-
nie juz istniejacych relacji moze wptyna¢ na ich rozwdj, a dlugos¢ trwania,
takze na ich ,site”.

Ostatnim, wymienionym dzialaniem - jest zakoriczenie relacji. Jak
podnosza badacze nie musi on by¢ etapem w ktérym nastepuje zamkniecie
relacji. Mozna bowiem, po ocenie korzysci i kosztdw, starac sie je podtrzy-
mywac, wzmacniac¢ oraz poszerza¢ poprzez budowanie catkiem innych,
nowych relagji.

Powyzsze refleksje pozwalaja na wyprowadzenie wniosku, zZe re-
lacje odgrywaja bardzo wazng role w kazdej organizacji. Z jednej strony,
budujac pozytywny klimat wobec podejmowanych dziatan organizacji,
umacniajq jej pozycje w otoczeniu; z drugiej zas, poprzez wptyw na proce-
sy wewnetrzne, ujednolicaja wszystkie skladniki instytucjii tworza w niej

wewnetrzne wiezi.



Funkcjonowanie organizacji, o czym juz wspomniano wyzej, wymaga za-
tem od niej samej, budowania wielu relacji, ktore wywierajq zréznicowany
wplyw na jej funkcjonowanie. Inicjowane i utrzymywane relacje przyjmu-
jac réznorodny charakter, rézne natezenie i niejednorodng forme moga
przyczyniaé sie do sukcesu organizacji [Wereda, 201, s. 124]. Wszystkie
organizacje, poczawszy od bardzo duzych holdingéw, przez mate i srednie
firmy, a skonczywszy na instytucjach publicznych, swiadomie starajg sie
ksztattowac relacje w taki sposob, aby uzyskiwa¢ jak najwieksze korzysci.
Liczni badacze zajmujacy sie analizowaniem nieustannie zmieniajacych
sie relacji, ksztalttowanych ciaggle przez nowe rozwigzania relacyjne [Tysz-
kiewicz, 2017, s. 44; Kozminski, Latusek-Jurczak, 2014;] dokonali réznych
ich klasyfikacji i podzialu [Gummesson, 1996; Wereda, 2011; Czakon, 2005;
Kolemba 2009; Otto, 2004, Rogozinski, 2006; Bilinska-Reformat, 2009].
Badacze zauwazaja takze, ze analiza relacji moze rowniez swiadczy¢ o wza-
jemnym postrzeganiu samych organizacji [Motrega, 2008, s. 68]. Nalezy
nadmieni¢, ze wielorakos¢ zawieranych relacji jest rowniez zalezna od
dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia. Obok juz istniejacych, znanych
relacji pojawiaja sie nowe, dotychczas nieznane. Do takich relacji autorzy
zaliczaja sieci relacji miedzyorganizacyjnych [Kozminski, Latusek-Jurczak,
2011]. Przyktadem takich sieci mogg by¢ klastry, w ktorych powstaja relacje
kooperencji polegajace na réwnoczesnym konkurowaniu i kooperacji roz-
nych organizacji takich jak np. organizacje wsparcia biznesu, samorzady
terytorialne, instytucje naukowo-badawcze, przedsiebiorstwa komercyjne,
agendy rzadowe czy tez banki [Cygler, 20009, s. 15]. Biorac pod uwage kry-
terium miejsca powstawania relacji wyrdzniono relacje [Stanczyk-Hugiet,
2011, S. 261-272]:
*  zewnetrzne, przejawiajace sie we wspolpracy organizacji z jej oto-
czeniem zewnetrznym. S3 to relacje ze srodowiskiem lokalnym,

z dostawcami, odbiorcami ustug, organizacjami biznesowymi, sa-



morzadem lokalnym czy organizacjami pozarzadowymi. Pokazuja
one kontakty organizacji ze srodowiskiem. Wspdtpraca w ramach
tych relacji opiera sie na duzym zaufaniu, a utrzymywane relacje
daja mozliwo$¢ na szybki rozwdj, umacniaja pozycje firmy w oto-
czeniu, kreuja pozytywny wizerunek i umozliwiajq szeroka wymia-
ne zasobow. Przyczyniaja sie takze do osiggania przewagi konku-
rencyjnej oraz poszerzania rynku zbytu towaréw i ustug;
wewnetrzne, budowane w otoczeniu wewnetrznym organizacji. To
relacje wynikajace z przyjetej struktury organizacyjnej organizacji
oraz jej kultury organizacyjnej. Wystepuja m.in. miedzy pracow-
nikami, kadrg zarzadzajacg a pracownikami, pracownikami a wta-
$cicielami, miedzy samg kadra zarzadzajaca na poziomie réznych
szczebli zarzadzania. Relacje te maja takze duzy wpltyw na ksztat-
towanie relacji zewnetrznych i rozwoj organizacji [Chylek, 2009;
Wereda, 20m1]. Nieco inny podziat relacji przedstawit K. Rogozinski
[Rogozinski, 2006, s.28]. Wychodzac z kontekstu spotecznego po-
dzielil relacje na cztery typy: utylitarny (stosunki produkgeji, podzia-
tu, wymiany), poznawczy (poznanie prawdy), etyczny (uwzglednia-
jacy wartosci takie jak dobro czy prawda) i estetyczny (stawiajacy
nacisk na piekno). Z kolei inni badacze, biorac pod uwage sytuacje
w jakich powstaja relacje wyrdznili:

relacje z odbiorcami obejmujace wszystkie relacje z interesariusza-
mi (odbiorcami) towaréw lub ustug wytworzonych przez organiza-
cje. To takze dziatania zwiazane ze wzmacnianiem, podtrzymywa-
niem, juz istniejacych relacji miedzy organizacja a odbiorcami
relacje z dostawcami to wiezi dostawcow z odbiorcami

relacje zewnetrzne obejmujace wspoétprace ze srodowiskiem
zewnetrznym organizacji to calos$¢ relacji z interesariuszami
zewnetrznymi

relacje wewnetrzne - istniejace wewnatrz organizacji to relacje mie-

dzy np. pracownikami [Otto, 2004, s. 75].



W literaturze spotykany jest takze podziat relacji na pie¢ grup [Bilinska-

-Reformat, 2009, s. 70-71], w ktérym wyrdznia sie relacje:

podstawowq - zorientowang wylacznie na produkt, to relacja
w ktorej sprzedajacy po zbyciu towaru nie utrzymuje kontaktu
z kupujacym;

reaktywnq, wystepujaca wowczas, gdy sprzedajacy, w trakcie sprze-
dazy, zacheca kupujacego do podtrzymywania kontaktu;
odpowiedzialng, polegajaca na ciaglym pozostawaniu odbiorcy ze
sprzedawcy towaréw lub ustug. Taka relacja pozwala na otrzymy-
wanie informacji o jakosci oferowanych produktéw i ustug. Daje
zatem mozliwo$¢ ulepszenia wytwarzanych produktéw i pozwala
na udoskonalanie oferty ustug;

proaktywnq, okre$lajaca dzialania miedzy dostawca a odbiorca.
Charakteryzuje sie sporadycznymi kontaktami (od czasu do czasu)
miedzy dwoma stronami i wystepuje tylko wtedy, kiedy dostawca
pragnie poinformowa¢ odbiorce o nowych planowanych wersjach
produktu lub wystepuje z propozycja zbycia ulepszonej wersji juz
istniejacego wyrobu;

partnerskq, w ktorej dostawca w systemie cigglym wspoétpracuje
z odbiorca. Taka relacja z jednej strony daje mozliwo$¢ partnerowi
do optymalnego wykorzystania konkretnego produktu, z drugiej —
pozwalajac na zmniejszenie wydatkéw na jego zakup, przyczynia

sie do zwiekszenia jego oszczednosci.

Innej klasyfikacji dokonuje W. Czakon [Czakon, 2005, s. 8]. Autor dzieli

relacje ze wzgledu na:

tres¢, zwracajac uwage na relacje zwigzane z wymiang zasobdw,
uzgadnianiem dzialan, obopdlng realizacja przyjetych zatozen
wspolpracy, zakresem i okresem obowigzywania;

jakosé, przy czym podkresla, Ze na jakos$¢ relacji majq wpltyw: wza-
jemne doswiadczenia stron w okresie trwania relacji, zachowania obu

stron poza relacja, proces uzgodnien czy ustalone warunki wyjsciowe;



*  strukture, podnoszac mierzalnos¢ m.in. takich cech jak site powia-
zan, rownorzednosc strukturalng czy klastry.

Analizujac literature przedmiotu zauwazono, ze jeden z wielu badaczy opi-
sat az 30 rodzajow relacji tzw. szczegdtowych, [Gummesson, 2000, s. 19-23],
a nastepnie na ich podstawie dokonat podziatu na cztery gtéwne grupy. Sa
to relacje:

*  klasyczne — do ktorych zaliczyt takie relacje transakcyjne jak: diada,
triada czy siec fizycznej dystrybucji;

* rynkowe - obejmujace klasyczng diade, relacje ustugowe, ukryte,
jeszcze nie rozpoznanych klientow oraz miedzy klientami;

*  megarelacje - to wszystkie, ktore przyczyniaja sie do powstania re-
lacji rynkowych, czyli relacje z mass mediami, megaalianse, badane
i wyodrebnione przez megamarketing;

* ufomne - inaczej nazwane nanorelacjami, stanowigce wsparcie
zaréwno dla megarelacji, jak i relacji rynkowych i klasycznych, to
wewnetrzne, ukierunkowane do srodka organizacji. Dotycza wne-
trza firmy, konkretnie maltych wewnetrznych rynkéw [Gummesson,
1996]. Liste relacji zaproponowanych przez autora z uwzglednie-
niem koncepgcji 30 relacji oraz podziatem na gltéwne kategorie ze-
stawiono w tabeli 3.

Zaprezentowany podzial obejmuja relacje z interesariuszami zewnetrz-
nymi jak tez i te tworzone wewnatrz organizacji. Dotycza one zaréwno
relacji z odbiorcami ustug czy towaréw, jak tez samych pracownikéow
wewnatrz organizacji. Wszystkie wymienione relacje starano sie przy-
porzadkowac do czterech gléwnych kategorii relacji i dokonano krotkiej
charakterystyki. Z punktu widzenia aksjologicznego wyrdzniono relacje
symboliczne, w ktérych zwrocono uwage na proces wymiany. Wyréznio-
no w tym ujeciu relacje etyczne, estetyczne i poznawcze — odsylajace do
idei; utylitarne - skierowane do rzeczy oraz emocjonalne - w odniesieniu
do osoby [Rogozinski, 2007, s. 19-20]. Inni autorzy zauwazyli, ze organi-

zacje otwarte na wspolprace z interesariuszami, niezaleznie od prowa-
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TABELA 3. KLASYFIKACJA RELACI WEDEUG E. GUMMESSONA

KLASYCZNE

Klasyczna diada
(The classic dyad )

RELACJE RYNKOWE (CLASSIC MARKET RELATIONSHIPS)

relacja — dwustronna wystepujgca miedzy dostawca a na-
bywca; jej przedmiotem jest rynkowa wymiana wartosci
(the relationship between supplier and the customer)

Klasyczna triada
(The classic triad)

relacja — trdjstronna, obejmujaca trzy strony: nabywce
— dostawce — konkurenta; w ramach tej relacji moga sie
tworzy¢ kontakty miedzy klientem a biezgcym dostawca;
klientem a potencjalnym dostawcg; konkurentem a bie-
zacym dostawcg; aktualnym dostawca a pojawiajacymi sie
konkurentami; pojawia sie zjawisko konkurencji; nastepuje
bowiem rywalizowanie dostawcéw o pozyskanie jak naj-
wiekszej liczby odbiorcéw

.dramat” trojkata klient — dostawca — konkurent

(the drama of the customer-supplier-competitor triangle)

Klasyczna sie¢
(The classic network)

SPECJALNE

Relacje
ne przez petnoetatowych
(FTM) i niepetnoetato-
wych (PTM) marketeréw

zaposredniczo-

kanaty dystrybucji (distribution channels)

relacje — budowane w obszarze dystrybucji, polegaja-
ce na konstruowaniu sieci relacji, bardzo istotnych dla
organizacji, mogacych nawet stanowi¢ o sukcesie catej
organizacji

RELACJE RYNKOWE (SPECIAL MARKET RELATIONSHIPS)

relacja za posrednictwem petnoetatowych i niepetno-
etatowych marketerédw — dziat marketingu i sprzedazy
i wszystkie inne, ktére wptywaja na relacje z klientelg po-
Srednio lub bezposrednio

(relationships via full-time and part-time marketers — mar-
keting and sales department and all others who influence
the customer relationship directly or indirectly)

Spotkanie z ustugodawca

relacje zwigzane ze Swiadczeniem ustugi (relacja ustugi)
— interakcja miedzy konsumentem/klientem i dostawca
ustugi

(the service encounter — interaction between the customer
and service provider)

Wielogtowy klient i wielo-
gtowy dostawca
(The many-headed
tomer and the many-head-
ed supplier)

cus-

caty personel zaangazowany w relacje
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Relacja z klientem klienta
(The relationship to the
customers customer)
Relacja bliska vs daleka
(The close versus the dis-
tant relationship)

relacje z klientem dotychczasowego klienta organizacji

bliska relacja oznacza bezposredni, osobisty kontakt
sprzedawcy z klientem, relacja daleka — kontakt zaposred-
niczony (np. przez badania rynkowe)

Relacja z niezadowolo-
nym klientem

(The relationship to the
dissatisfied customer)

relacje z klientami niezadowolonymi — to dziatania
zwigzane z rozpatrywaniem np. reklamacji; organizacja
powinna dotozy¢ wielu stara¢, aby klient czut, ze jest
dobrze obstuzony; wszystkie czynnosci powinny zmie-
rza¢ do utrzymania klienta, czyli nalezy tak postepowac,
aby go nie zrazi¢; wszystkie reklamacje zwracaja uwage
na jako$¢ ustugi czy towaru i pozwalajg organizacji na
poprawe jakosci oferowanych ustug czy towardw, a co
za tym idzie, przygotowania oferty w taki sposéb, by
bardziej satysfakcjonowata odbiorcow

Relacja monopolistyczna
— klient lub dostawca jako
wiezniowie

(The monopoly relation-
ship: the customer or sup-
plier as prisoners)

relacje monopolistyczne (klient-dostawca) maja charakter
dominujacy; powstaja wtedy, gdy jedna ze stron zdobywa
przewage dominujaca, druga podporzadkowang

Klient jako uczestnik
(The customer as “mem-
ber”)

relacje powstate z wigczenia klienta jako uczestnika pro-
gramdéw marketingowych organizacji — dziatania te moga
wptywacé na zadowolenie klienta, co z kolei moze prze-
tozy¢ sie na wydtuzenie okresu wspdtpracy np. poprzez
program lojalnosciowy

Relacje za posrednictwem
Internetu

(The electronic relation-
ship)

relacje ,elektroniczne” dzieki wykorzystywaniu nowosci
technologicznych wptywajg na zwiekszenie rezultatu dzia-
fanh organizagji

Relacje  para-spoteczne:
postawy wobec marek
i przedmiotow (towarow,
produktow)

(Parasocial relationships)

relacje: klient — wizerunek organizacji, marka. Istotnym za-
daniem dla organizagji jest nie tylko pozyskanie klienta,
ale jego utrzymanie; dziatania organizacji zmierzajace do
budowania tych relacji winny by¢ skoncentrowane przede
wszystkim na wzmacnianiu relacji juz istniejagcych oraz
spowodowanie przywigzanie klienta do marki; jak najdtuz-
sze relacje z klientem pozwola na zmniejszenie kosztow
firmy/instytucji; pozyskanie nowych interesariuszy jest nie
tylko czasochtonne, ale tez wigze sie czasami z duzymi na-
ktadami i duzym zaangazowaniem posiadanych zasobow
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Relacje niekomercyjne
(The non-commercial re-
lationship)

.Zielone" relacje
(The green relationship)

relacje niekomercyjne tworzone miedzy organizacjami pu-
blicznymi a konsumentami

relacje wynikajace z istniejacych trendoéw ekologicznych,
tzw. ,zielone — ekologiczne”, obejmuja wszystkie rela-
cje wymuszone przyjetymi aktami prawnymi np. pa-
kiet klimatyczny, zwigzane z ochrona zdrowia czy za-
nieczyszczeniem $rodowiska (np. walka ze smogiem);
organizacja na biezaco winna monitorowaé otoczenie
i przyjmowane przepisy prawne

Relacje prawnie uregulowa-
ne

(The
ship)

law-based relation-

relacje oparte na prawie przyjmuja charakter zawartej
umowy, opieraja sie na przepisach prawa

Sie¢ przestepcza
(The criminal network)

ME

Sieci osobiste i spoteczne

relacje kryminalne bedace wynikiem wspotpracy orga-
nizacji z zorganizowana przestepczoscia

GARELACJE RYNKOWE (MEGA RELATIONSHIPS)

sieci osobiste i spoteczne — czesto wptywaja na rozwdj
organizacji

Mega-marketing

poszukiwanie relacji z rzagdami, prawodawcami, wptywa-
nie na jednostki i inne uktady odniesienia w celu utatwie-
nia dziatan rynkowych; organizacja buduje relacje z in-
stytucjami pozarynkowymi takimi jak np. rzad lub inne
osoby wptywowe w celu zdobycia klientéw; sytuacja taka
ma miejsce wtedy gdy firma nie moze znalez¢ nabywcow
na rynku

Alianse

relacje miedzy stronami w ramach aliansow, zmierzaja
z jednej strony do ograniczenia konkurencji, z drugiej
- ograniczenia ponoszonych kosztow; taka wspotpra-
ca moze przyczyniac sie do sprawnego funkcjonowa-
nia rynku; sojusze (alianse) zmieniajagce mechanizm
rynkowy sa niekiedy konieczne, aby rynek dziatat po-
prawnie

Relacje wiedzy
(The knowledge relation-
ship)

relacje powstajace w zwigzku z pozyskiwaniem wiedzy
przez organizacje; wiedza stanowi wazny czynnik ksztat-
tujacy rozwdj organizacji; jej pozyskiwanie kieruje two-
rzeniem sojuszy

Megaalianse
(mega alliances)

relacje w ramach mega-alianséw i mega-zrzeszen to relacje
wynikajace ze zgrupowania panstw wchodzgcych w mega-
alianse, czy megazrzeszania; maja charakter ponadnarodo-
wy i ponadbranzowy, funkcjonuja na poziomie rzadoéw, ale
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wywieraja wplyw na sytuacje organizacji w poszczegdlnych
krajach

Mega-sojusze zmieniaja warunki marketingu; przykia-
dem moga by¢: Unia Europejska (EU), Pétnocnoame-
rykanski Uktad Wolnego Handlu (NAFTA), Swiatowa
Organizacja Handlu (WTO)

Relacje z mass media
(The mass media relation-
ship)

Relacje z mass media
(The mass media relation-
ship)

NAN

Relacje rynkowe wewnatrz
firmy

(Market mechanisms are
brought inside a compa-
ny)

relacje przedsiebiorstwa tworzone w zwigzku z komuniko-
wanie sie z mass mediami;

budowanie pozytywnych relacji z mediami pozwoli na bu-
dowanie pozytywnego wizerunku oraz wzmocni pozycje
organizacji w otoczeniu;

pozytywne relacje wptyna na to, ze w mediach beda poja-
wiaty sie przyjazne informacje o firmie/instytucji, o prowa-
dzonych dziataniach czy swiadczonych ustugach

ORELACJE RYNKOWE (RELACJE W SKALI MIKRO)

relacje rynkowe wewnatrz instytucji/firmy, bedace skut-
kiem przeniesienia mechanizméw gospodarki rynkowej
do samej organizacji; tworza sie w wyniku uksztattowania
sie rynku wewnetrznego

Relacje  klientow  we-
wnetrznych

(Internal customer)

relacja miedzy wewnetrznymi klientami i dostawcami

Relacje miedzy zarzadza-
niem operacyjnym i mar-
ketingiem

(Quiality provides a bridge
between operations man-
agement and marketing)

relacje — tworzone na granicy produkgji i dziatan marke-
tingowych, zwigzane z wprowadzeniem koncepcji jakosci
taczacej nowoczesne technologie z potrzebami marketin-
gowymi

Relacje marketingu we-
wnetrznego z ,rynkiem
pracownika”

(Internal marketing — re-
lationships with the “em-
ployee market"”)

relacje funkcjonujace w obszarze marketingu wewnetrz-
nego; dotycza pracownikdédw organizacji, ale wywieraja
bardzo duzy wptyw na ksztattowanie relacji zewnetrznych
z nabywcami

Dwuwymiarowe
matrycowe
(The two-dimensional ma-
trix relationship)

relacje

relacje wewnetrzne tworzone przez nowe sposoby organi-
zowania, na przyktad wyodrebnienie obszaréow wspétod-
powiedzialnosci zarzadzania produkcja i sprzedazy
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Relacje z zewnetrznymi
dostawcami ustug marke- | relacje z dostawcami ustug marketingowych z zewnatrz
tingowych moga przyczynial sie rowniez w znacznym stopniu do
(The relationship to exter- | budowania relacji z odbiorcami ustug oferowanych przez
nal providers of marketing | organizacje

servces)

relacje organizacji z jej wtascicielami, osobami finansuja-
cymi albo organem zatozycielskim;

pozytywne relacje wzajemne miedzy organizacja a decy-
dentami umozliwiaja takze tworzenie pozytywnych relacji
zewnetrznych w ramach strategii marketingowej

Relacje wiascicieli i inwe-
storow (zatozycieli)
(owner and financier rela-
tionship)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Gummesson E., Total Relationship Marketing. Rethin-
king Marketing Management. Marketing strategy moving from the 4Ps - product, price, pro-
motion, place — of traditional marketing management to the 30Rs — the thirty relationships
— of a new marketing paradigm, Butterwoth-Heinemann, s. 33-225, 2002. Tyszkiewicz, R,
Zarzadzanie relacjami z interesariuszami organizacji, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2017,
s. 47-49; J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 57.

dzonej dzialalnosci, buduja szereg relacji formalnych i nieformalnych, maja-
cych zabarwienie pozytywne lub negatywne, wystepujace w poszczegolnych
obszarach zarzadzania organizacja, sfuzbowe i towarzyskie [Tyszkiewicz,
2017; Bakowska-Morawska, 2006]. Opisujac przykladowe relacje, zidentyfi-
kowane z roznego rodzaju interesariuszami, z jednej strony zwracano uwage
na duzg réznorodnos¢ relacji; z drugiej — podnoszono znaczny ich wpltyw
na zmniejszenie ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatalnoscia, ogranicze-
niem konkurengji, przygotowaniem atrakcyjniejszej, nowoczesniejszej ofer-
ty, ktora z kolei mogta stwarzac szanse na poszerzenie rynkéw zbytu, czy
tez pozwalala na wykorzystanie pojawiajacych sie okazji rynkowych, m.in.
poprzez wejscia w tzw. nisze. Przykladowe relacje zestawiono w tabeli 4.
Kazda funkcjonujaca organizacja, dzialajaca na rynku, buduje z oto-
czeniem zaréwno wewnetrznym jak i zewnetrznym szeroka sie¢ relacji z in-
teresariuszami. Przyjmujga one charakter formalny lub nieformalny. Czasami
cechuje je wysoki stopieri niepewnosci, s3 niezobowiazujace, ale oparte na
obustronnym zaufaniu. Tworzone relacje pozwalaja zatem na wzajemnga

wymiane zasobow, zaréwno informacyjnych, ludzkich jak i materialnych.



Relacje: definicje, typologia, strategie

39

TaBELA 4. RODZAJE RELACI — ,,ORGANIZACJA INTERESARIUSZY”

RobzAJE RELACII

NAzZwWA 1 OPIS RELACJI

Negatywne, niefor-
malne, wewnetrzne
i zewnetrzne

Kumoterskie — wystepujgce miedzy osobami lub grupa oséb,
powigzanych ze soba pokrewienstwem lub reprezentujacych
tzw. grupy interesu i udzielajacych sobie wzajemnego po-
parcia

Nepotyczne — tworzone przez cztonkéw rodziny, wzajemnie
sie popierajacych, faworyzujace osoby pokrewne

Korupcyjne powigzane z tapownictwem, korupcja, omijaniem
przepiséw prawnych

Wojownicze, zawarte w celu spowodowania lub zwigkszenia
zagrozenia w otoczeniu

Polityczne — tworzone w wyniku udziatu w grupach lobbystycz-
nych, ugrupowaniach politycznych lub powiazan z wptywowa
osobg

Rynkowe, formalne,
zewnetrzne

Whtadcze - tworzone dla zwiekszenia przewagi np. konkuren-
cyjnej, przetargowej, wptywu, jednej ze stron

Materialne — zwigzane z wzajemna wymiana towarow i ustug

Interpersonalne, nie-
formalne, wewnetrzne,
komunikacyjne

Kolezenskie budowane miedzy kolegami z pracy

Przyjacielskie — o wiekszym stopniu zaufania, czy wzajemnej
zyczliwosci, pomocy, bardziej trwate zwiazki, wystepujace
W pracy i poza praca

Towarzyskie — zawierane podczas spotkan biznesowych,
konferencji, seminariéw czy w trakcie targéw

Formalne, wewnetrzne,
interpersonalne

Stuzbowe — wynikajace z przyjetej struktury organizacyjnej

Pozytywne, formalne,
zewnetrzne i we-
wnetrzne

Partnerskie, zwigzane z udziatem w funkcjonowanie organi-
zacji, oparte na duzym zaufaniu przy okreslonym i zaakcep-
towanym udziale w podziale zysku

Pozytywne, formalne,
zewnetrzne i we-
wnetrzne

Organizacyjne, wynikajace z przepisdbw prawa, nawigzywane
w zwigzku z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej

Zewnetrzne, miedzyor-
ganizacyjne

Technologiczne zwigzane z wzajemna wymiang informacgji
(o nowych trendach, organizacjach konkurencyjnych, nowin-
kach w branzy), nowoczesnej technologii, know-how

Finansowe, powstajace w wyniku wspdtpracy organiza-
cji w obszarze finansowym, m.in. wynikajace z nabywania
udziatéw, udzielania pozyczek, kredytéw czy dotacji



Przedsiebiorcze — budowane ze srodowiskiem lokalnym, po-
legajace na wspotpracy z organizacjami komercyjnymi i oso-

Zewnetrzne, miedzyor- . . o . .
bami fizycznymi wywierajacy znaczny wptyw na innowacyjne

ganizacyjne, formalne

dziatanie organizacji. To relacje inspirujgce, pobudzajace do
i nieformalne 9 J J pirujace, p JE

wdrazania nowych pomystéw, zachecajace do zaangazowa-
nia w rozwdj organizacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Tyszkiewicz R., Zarzadzanie relacjami z interesariuszami
organizacgji, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2017.

Umozliwiaja dzielenie sie wiedzg, nowymi technologiami i przynosza korzy-
$ci ekonomiczne. Sieci wspolpracujacych organizacji stwarzajg mozliwosci

poszerzenia rynkéw zbytu towardw i ustug [Gulati, Nohria,Zaheer, 2000].

Przemiany w otoczeniu, spowodowane przede wszystkim trendami demo-
graficznymi, spotecznymi oraz konkurencyjnoscig na rynku edukacyjnym
(o ktorej czesto zapominaja placowki edukacyjne), pociagaja za soba ko-
niecznosc¢ zmiany sposobu funkcjonowania placéwek oswiatowych, a takze
zwrdcenia szczegolnej uwagi na budowanie trwatych relacji. Przyjecie od-
powiednio przygotowanej strategii dzialania w tym obszarze umozliwito-
by bowiem wielu placdwkom oswiatowym na zniwelowanie przynajmniej
niektérych problemdw. Na przyklad wspdlnie przyjeta polityka rekrutacji
uczniéow w konsekwencji mogtaby nie tylko uchroni¢ placéwki oswiatowe
przed upadkiem, ale nawet umozliwi¢ ich rozw¢j. Podnoszono bowiem, ze
skuteczna i ciggle ulepszana strategia nie tylko pozwala na osiggniecie po-
zycji lidera, ale umozliwia takze jej utrzymanie w dtuzszym okresie czasu.
[Ob14j, 1998; Obtoj, Trybuchowski, 2013, s. 127]. Podkreslano, ze osiggniecie
wysokiej pozycji na rynku jest zardwno rezultatem poprawnie zbudowanej
strategii, jak i strategiczng odpowiedzialnoscia wymagajaca od zarzadzaja-

cych duzej odwagi i intuicji w podejmowaniu decyzji [Obtdj, 1998].



W literaturze zarzadzania wielo$¢ podmiotéw funkcjonujaca w oto-
czeniu firmy jest definiowana jako interesariusze [Freeman, 1984; Freeman,
Harrison, Wicks, 2007]. Organizacja, o ktdrej bedzie jeszcze mowa w roz-
dziale drugim, stara sie wchodzi¢ z tymi podmiotami w rézne relacje. State
monitorowanie otoczenia firmy jest zaliczane do jednego z waznych zadan
kadry zarzadzajacej. Wielu badaczy w swoich opracowaniach wskazuje na
umiejetno$¢ komunikowania sie organizacji z otoczeniem oraz skuteczne
zarzadzanie interesariuszami jako na wazny czynnik sukcesu zarowno kadry
zarzadzajacej, jak i samej organizacji [Ford, Peeper, Gresock, s. 168, 2009;
Eawicka, 2020, s. 606] Autorzy twierdza, ze wybdr najlepszej strategii zarza-
dzania konkretna grupg interesariuszy zalezy z jednej strony od zidentyfi-
kowania okreslonej kombinacji ich zgodnosci z misja organizacji, z drugiej

- zdolnoscig do wptywania na alokacje potrzebnych zasobow [Ford, Peeper,
Gresock, s. 168, 2009]. Stwierdzaja, ze wszystkie organizacje sa zalezne od
siebie w zakresie pozyskiwania niezbednych zasobéw potrzebnych do zre-
alizowania swoich misji. To wlasnie m.in. w obszarze pozyskiwania zasobow
organizacje konkurujg ze soba. Maja, jak twierdza autorzy, wladze nad druga
organizacja w takim zakresie, w jakim moga wptywaé na alokacje zasobow
koniecznych danej organizacji do osiggniecia jej misji. Podnosza, ze zalez-
nos¢ organizacji od siebie zalezy od stopnia w jakim inne organizacje kontro-
lujq krytyczne surowce. Wychodzac zatem od teorii zaleznosci od zasobow
[Pfeffer, Salancik, 1978] badacze dokonali podzialu interesariuszy na trzy
zasadnicze grupy. W jednej ujeli tych, ktérzy pomagaja organizacji w pozy-
skiwaniu zasobow (przyjaciét), w drugiej - utrudniajacych zabezpieczenie
niezbednych zasobow (wrogéw) oraz w trzeciej, skupiajacej grupe niezaan-
gazowanych (neutralnych)[Ford, Peeper, Gresock, s. 172, 2009]. Uwazaja, ze
tylko wlasciwa identyfikacja interesariuszy pozwoli przyjac¢ skuteczng stra-
tegie zarzadzania poszczegolnymi grupami interesariuszy. Podzial interesa-
riuszy na trzy podstawowe grupy pokazuje tabela 5.

W tabeli 5 zgrupowano interesariuszy ze wzgledu na ich wptyw

na przydzial krytycznych zasobéw oraz zgodnos¢ misji. Powyzsza iden-
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TaBELA 5. KATEGORYZACJA INTERESARIUSZY PRZY UWZGLEDNIENIU WPLYWU NA PRZYDZIAt

KRYTYCZNYCH SUROWCOW I ZGODNOSC MISII

Mozuwos¢
WPLYWANIA NA
PRZYDZIAL
KRYTYCZNYCH
SUROWCOW

ZGODNOSC MISJI

WSPIERAJACY (PRZYJACIEL)

NEUTRALNY (OBOJETNY)

SPRZECZNY (WROG)

Bezposrednie
/wysokie

W grupie tej znajdu-
ja sie interesariusze
bedacy sojusznikami;
nalezy  pielegnowat
te relacje, poswiecac
czas i energie na ich
wzmacnianie i rozwi-
janie

Nalezy stale monito-
rowac te grupe intere-
sariuszy, obserwowac
i analizowa¢ mozliwo-
$ci odejscia od zacho-
wania  naturalnego.
Mozna wspiera¢ te
grupe i budowac re-
lacje

Grupa tych interesariu-
szy powinna by¢ stale
monitorowana. Nalezy
aktywnie  poszukiwac
sposobdéw budowania
aby dokoop-
towac ich i stara¢ sie
potaczy¢ z nasza mi-
sja. Nalezy poszuki-
waé takich sposobow,
ktére przyczynia sie do
obustronnej wygranej

relacji,

Posrednie/
niskie

Nie nalezy pomijac tej
grupy interesariuszy,
ale starac sie budowac
z nimi relacje i poswie-
ca¢ im czas i stuzyc
pomocy zawsze wtedy,
kiedy to jest mozliwe

Okresowo  monito-
rowaé i S$ledzi¢ ich
dziatania oraz poziom
wptywu na krytyczne
surowce

Starac sie budowac po-
zytywne relacje. Oka-
zywac uprzejmos¢ oraz
poswieca¢ uwage na
sposobu,
aby zapobiec mogacym
sie pojawi¢ atakom

znalezienie

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Ford R, C, Peeper W, C,, Gresock A.,, Friends to Grow and
Foes to Know: Using a Stakeholder Matrix to Identify Management Strategies for Convention
and Visitors Bureaus. Journal of Convention & Event Tourism, 10:3, 166-184, Rotledge, 2009.
Dostep: https://doi.org/10.1080/15470140903127176.

tyfikacja umozliwia przydzielenie wszystkich, zdefiniowanych intere-
sariuszy w otoczeniu organizacji do trzech zasadniczych grup [Ford,
Peeper, 2008]:

*  wspierajgcych misje zaréwno przy bezposrednim, wysokim wpty-

wie na przydziat krytycznych surowcéw jak i posrednim, niskim



wplywie. Do grupy tej przydzielono tych interesariuszy, ktorych
cele s3 zbiezne z misja organizacji. Realizowanie podobnych celow
czesto aczy te organizacje a poprzez wspolne dzialania interesariu-
sze szybciej i skuteczniej osiggaja zalozone cele. Autorzy zalecaja, aby
w tej grupie prowadzi¢ dzialania zmierzajace do podtrzymywania re-
lacji, dbatos¢ o juz istniejace, a takze ich ciagle wzmacnianie. Uwaza-
ja, ze wlasciwg strategia dla tej grupy interesariuszy bedzie strategia
wspotpracy. Sugeruja, aby nie pomija¢ grupy posrednio wplywajacej,
ale stara¢ sie wchodzi¢ z nimi w relacje, poswiecac im czas i zawsze
(wykorzystujac wszystkie mozliwosci) stuzy¢ im pomocg;

*  neutralnych co do misji i posiadajacych zaréwno duzy oraz poéredni,
niski wplyw na przydziat niezbednych zasobow. W tym przypadku
zwracajq uwage na duze ryzyko zwigzane z mozliwoscia wystapie-
nia zmiany grupy i zasilenia wrogéw. Dlatego tez sugeruja stala ob-
serwacje ich dziatania (np. badania poziomu wptywu) i budowanie
nowych relagji, ktorych zadaniem byloby np. wspieranie tej grupy.
Uwazajq, ze nalezy dazy¢ do pozyskiwania interesariuszy tej grupy
do grona przyjaciot, albo utrzymywac ich na pozycji neutralnej;

*  sprzecznych co do misji, majacych wysoki lub niski wptyw na po-
zyskanie zasobdw. Autorzy tego podejscia zalecaja w tej grupie
duza ostroznos¢ w dziataniach. Wskazuja na konieczno$é¢ ciagtej
obserwacji, stalego monitorowania wszystkich ich dzialan oraz
zastosowania takich narzedzi zarzadzania, ktdre pozwolg na uzy-
skanie obustronnych korzysci. Pozwoli to z kolei zapobiec nagltym
i nieprzewidywanym atakom.

W literaturze przedmiotu zwrdcono uwage na fakt, ze niezaleznie do
ktorej grupy zakwalifikujemy interesariuszy, to w kazdym przypadku ko-
nieczne jest przyjecie odpowiedniej strategii. Podnosi sie bowiem, ze tylko
wlasciwa identyfikacja interesariuszy umozliwi kierownictwu organizacji
proaktywne zarzadzanie relacjami z interesariuszami. Badacze zachecaja

zarzadzajacych, aby do poprawnego okreslenia interesariuszy w otoczeniu
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organizacji wykorzystywali narzedzie macierzy, ktora opiera sie jednocze-
$nie na okresleniu doktadnej oceny wptywu na alokacje krytycznych zaso-
bow oraz zgodnosci z misja. Do tego celu sugeruja wykorzystanie tzw. py-
tan diagnostycznych celowanych do kazdego, wyodrebnionego z otoczenia,
interesariusza. Przyktadowe pytania zawarto w tabeli 6.

Prezentowany podzial z uwzglednieniem wplywu na przydziat kry-

tycznych surowcéw z jednoczesnym uwzglednieniem stopnia zgodnosci

TABELA 6. KWESTIONARIUSZ DIAGNOSTYCZNY INTERESARIUSZY

PRZYKEADOWE PYTANIA SEUZACE OKRESLENIU
MOZLIWOSCI WPEYWANIA NA ALOKACJE KRYTYCZNYCH
ZASOBOW

PRZYKEADOWE PYTANIA SEUZACE OKRESLENIU
ZGODNOSCI MISJI

1. W jakim stopniu interesariusz jest
powigzany z wptywowymi liderami
spotecznosci lokalnej?

2. W jakim stopniu interesariusz ma
dostep do sponsoréw badanej orga-
nizacji?

3. W jakim stopniu interesariusz ma
szerokie wsparcie spotecznosci?

4. W jakim zakresie dziatania i progra-
my interesariusza obejmuja spotecz-
nos¢ lokalng?

5. W jakim stopniu interesariusz ma
wiadze i wptyw na finansowanie dla
sojusznikow?

6. W jakim stopniu interesariusz tworzy
wspierajgce powigzania z juz istnieja-
cymi programami i dziataniami pod-
miotow wspotpracujacych z badana
organizacja?

W jakim stopniu misja interesariusza
skupia sie na tym samym celu co
badanej organizacji (poréwnanie

Z misjq)?

W jakim stopniu interesariusz odgry-
wa role we wspieraniu celéw badanej
organizacji?

W jakim stopniu interesariusz odgry-
wa role w rozwoju gospodarczym?

W jakim stopniu interesariusz odgry-
wa role w rozwoju organizacji?

W jakim stopniu interesariusz odgry-
wa role w promowaniu dziatalnosci
badanej organizacji?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Ford R, C, Peeper W, C, Gresock A., Friends to Grow and
Foes to Know: Using a Stakeholder Matrix to Identify Management Strategies for Convention
and Visitors Bureaus. Journal of Convention & Event Tourism, 10:3, 166-184, Rotledge, 2009.
Dostep: https://doi.org/10.1080/15470140903127176.



misji, o czym juz pisano, pozwolit wyréznic¢ wsrdd interesariuszy przyja-

ciol, wrogdw i neutralnych. Ta, mozna powiedzie¢, wstepna klasyfikacja,

przy uwzglednieniu zaleznosci od strategicznych zasobow, zgodnos$ci mi-

sji oraz identyfikacji intensywnosci skupienia sie na interesariuszach po-

zwolita badaczom rozpoznac sze$¢ kategorii interesariuszy (zob. tabela 7 ):

krytycznych przyjaciét - Critical Friends obejmuja tych interesariu-
szy, ktorzy maja wysoki wplyw na alokacje zasobdw, zbiezno$¢ mi-
sji ma charakter wspierajacy, a sama organizacja jest bardzo skon-
centrowana na strategiach podtrzymujacych relacje;

stabych przyjaciét — Weak Friends stanowia interesariusze o niskich

wplywach na pozyskiwanie krytycznych zasobow, ale przy duzej

zbiezno$ci misji. Grupa ta nie stanowi zagrozenia dla samej organi-
zacji, dlatego nie wymaga poswiecenia duzej uwagi. Nalezy jednak
pamietad, aby stara¢ sie nawigzywac (nawet luzne, sporadyczne) re-
lacje, ktore pozwolg takze na obserwowanie tej grupy. W zarzadza-
niu relacjami w tej grupie zalecana jest strategia budowania relacji

sieciowych. Wskazane jest aby interesariusze tej grupy odczuwali,
ze sa wazni dla danej organizacji i s3 w gronie jej przyjaciot. Dbatosé¢
o te grupe interesariuszy bedzie zapobiegato mozliwemu przejsciu

do grupy np. wrogow;

cichych konkurentéw — Quiet Competitors stanowia ci interesariu-
sze, ktorzy konkuruja o te same zasoby co organizacja, ale nie majg
tej Swiadomosci i s3 neutralni wobec jej misji. Grupa ta wymaga

szczegOlnego zainteresowania, poniewaz w kazdej chwili moze

stanowi¢ powazne zagrozenie. Przyjete strategie zarzadzania rela-
cjami w tej grupie winny umozliwi¢ wspotprace i pozyskanie tych
interesariuszy do grupy silnych przyjaciot;

obojetnych - Indifferents o niskim wplywie na pozyskiwanie nie-
zbednych zasobow i neutralnej (obojetnej) zbieznosci z misja or-
ganizacji. Badacze sugeruja, aby przyjete strategie w odniesieniu do

tej grupy nie pochtaniaty zbyt duzo energii i czasu. Moga ograni-



czy¢ sie do sporadycznych dziatan. Podkres$laja, Ze zarzadzanie ta
grupa jest podobne do zarzadzania ,cichymi konkurentami”. Inte-
resariusze, podobnie jak cisi konkurenci, moga stac sie ,mocnymi
przyjaciotmi”;

+  agresywnych - Aggressive Competitors to interesariusze o wysokich
wplywach na alokacje zasobdw i konkurencyjng zgodnoscig z misja.
Grupa ta wymaga szczegolnego skupienia. Przyjeta ogolna strategia
zwigzana jest ze stalym monitorowaniem tych interesariuszy. Cho-
dzi w tym zakresie o poprawne rozpoznanie wrogdw i aktywne po-
szukiwanie sposobow uczynienia ich naszymi przyjaciolmi. Jedng
ze strategii zarzadzania tymi interesariuszami jest tworzenie part-
nerstw przynoszacych obopdlne korzysci. Kolejne strategie winny
umozliwi¢ tworzenie relacji komunikacyjnych poprzez nawiazy-
wanie kontaktow. Zaangazowanie w realizacje wspdlnych misji czy
zaproszenie przedstawicieli z tej grupy interesariuszy do zarzadu
albo grupy doradczo-eksperckiej stanowia kolejne strategie;

+  zazdrosnych - Envious stanowig interesariusze z niskim wptywem
na pozyskiwanie zasobéw i konkurencyjng zgodnoscia z misj3. In-
teresariusze ci nie moga wpltywac na decyzje zwigzane z alokacja
zasobdw. Przyjete strategie zarzadzania ta grupa polegaja na bu-
dowaniu relacji, nawigzywaniu przyjazni oraz oferowanie wsparcia.
Dzialania nie wymagaj3 duzego zaangazowania i moga by¢ podej-
mowane w miare wolnego czasu przy niewielkim zaangazowaniu
srodkoéw finansowych.

Omawiajac strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami warto za-
znaczy¢, ze ,strategia’ nie jest pojeciem nowym. Juz w czasach starozyt-
nych przypisywano jej bardzo duza role. Wywodzi sie od greckiego stowa
Strategds, ktdre oznaczato (w przesztosci) osobe tworzaca koncepcje walki
[Clausewitz, 1976, s. 177]. Uwaza sie, ze stowo ,strategia’ zostalo zbudo-
wane ze stow ,stratos” i ,agein’, gdzie, pierwsze z nich odnosito sie do ar-

mii i oznaczato roztozony oboz wojskowy, drugie - przywddztwo [Obtdj,



1998,s. 13]. Zauwazono, ze w starozytnos$ci bardzo ceniono osoby budujace
strategie, nazywano je strategami i zajmowali oni wysoka pozycje w spo-
teczenstwie. Liczono sie z ich zdaniem i zwracano sie z prosba o pomoc
w rozwigzywaniu wszystkich problemoéw. Od ,strategéw” wymagano bar-
dzo duzej wiedzy, doswiadczenia oraz umiejetnosci zwigzanych z tzw. ,do-
wodzeniem innymi” [Obt6j, 1998,s. 13].

Pojecie strategii ujmowane jest w literaturze w rézny sposob. Istnieje
wiele definicji strategii. Ta widoczna réznorodnos¢ podejs¢ swiadczy o tym,
ze nie mozna jednoznacznie okresli¢ tego pojecia. Jej definiowanie zalezy od
podejscia autora. W jednym ujeciu oznacza ona pewna przyjeta i zastoso-
wang strategie walki, czyli dotyczy obszaru podejmowania decyzji wojsko-
wych , (...) strategia dotyczy stworzenia planu wojny (...)” [Clausewitz, 1976,
s.177], w innym z kolei wynik catego szeregu podejmowanych decyzji, czesto,
w praktyce tzw. pozornych, nic nie znaczacych, ale w konsekwencji maja-
cych bardzo duzy wptyw na funkcjonowanie catej organizacji [Obldj, 1998].
To, jak stwierdzajq inni badacze, wszystkie czynnosci, polegajace m.in. na
okre$leniu wizji, misji, kierunku oraz procesu przygotowania planow dziata-
nia konkretnej organizacji [Steiner, Miner, Gray, 1986, s. 5].

Strategia jest uwazana takze jako efekt ,pewnych, przemyslanych
dziatan” i ,decyzji podejmowanych na szczeblu operacyjnym” [Faulkner,
Bowman, 1996, s. 4]. W tym przypadku podkreslano, ze sa to decyzje
dtugofalowe, istotne, podejmowane w sposéb odpowiedzialny i majace
fundamentalne dla organizacji konsekwencje [Obtoj, 1998. s. 14]. Podno-
szono jednoczesnie, Ze strategia jest skoncentrowaniem najcenniejszych
zasobdw poprzez skupienie uwagi i wysitku wszystkich uczestnikéw da-
nej organizacji na wybranym i przyjetym kierunku dziatania, przy jedno-
czesnie ograniczonej wiedzy o mozliwych uwarunkowaniach otoczenia
i konsekwencjach przyjetych rozwigzan. To, zaréwno ,szansa wysokiej
wygranej, ale rowniez ryzyko i koszty utraconych korzysci” [Obtoj, 1998,
s. 13]. Uwazano, ze strategia jest odpowiedzia na kilka postawionych py-

tan: a mianowicie o sens istnienia organizacji tu i teraz, jej funkcjonowanie



i dziatanie w przysztosci, o rynki i produkty oraz ,,dominujacy model dzia-
fania” [Obldj, 1998, s. 14]. To inaczej konkretne, spojne i celowe dziatanie
w okreg$lonym czasie [Obtoj, Trybuchowski, 2013, s. 127]. W mysl tych defi-
nicji zauwazono, ze strategia jest wyznaczeniem gtownych i dtugofalowych
celow organizacji, kierunku jej dziatania oraz zabezpieczeniem srodkéw
niezbednych do realizacji przyjetych celéw [Chandler, 1962, s. 13; Pierscio-
nek, 2011, s. 24]. Mozna powiedzie¢, ze strategia jest zatem zbiorem ,celow
i gléwnych przedsiewzie¢ organizacyjnych [Tilles, 1963]. Badacze uwazaja
takze, ze strategia, jest znang, rozumiang i realizowang przez kadre za-
rzadzajacy i wszystkich pracownikéw ,jakosciowa koncepcja przysztosci”
organizacji [Obldj, Trybuchowski, 2013, s. 131]. Najczesciej podkreslano
definicje, Ze strategia jest przyjeta przez organizacje koncepcja obejmujaca
dzialania w dluzszym horyzoncie czasowym, uwzgledniajaca przewidy-
wane zmiany w otoczeniu wewnetrznym, zewnetrznym oraz w zasobach
i metodach jej funkcjonowania [Sudol, 2006, s. 241]. Obejmuje ona zatem,
z jednej strony wybor celdéw; z drugiej - metod oraz srodkow dziatania
niezbednych do realizacji przyjetych celow [Sutkowski, Sokotowski, 2015,
s. 267]. W literaturze przedmiotu zwrdcono uwage na bardzo wazny aspekt
zarzadzania organizacja zwiazany z realizacja przyjetej strategii. Podkre-
slano, ze do realizacji zalozen przyjetej i zatwierdzonej strategii powinny
by¢ dostosowane zarowno wszystkie podejmowane w organizacji dziatania
oraz jej ,biezacy rytm funkcjonowania” [Obtoj, Trybuchowski, 2013, s. 131].

Majac na uwadze powyzsze, w literaturze dostrzega sie roézne ro-
dzaje strategii (tabela 7). Jedna z nich jest strategia zarzadzania relacjami
z interesariuszami. Jak juz wspomniano w prezentowanym opracowaniu,
kazda organizacja dziala w szczeg6lnym otoczeniu. Jej istnienie, rozwoj
i realizacja przyjetej misji zalezy zatem od wielu elementéw otoczenia
w ktéorym funkcjonuje. W prezentowanej tabeli nr 7, kazdej z wymie-
nionych szesciu grup przypisano: stopienn wplywu na alokacje zasobow
(kolumna 2), stopien zbieznosci misji (kolumna 3), poziom skupienia sie

organizacji na konkretnej grupie (kolumna 4), podejmowane dziatania



(kolumna 5) oraz propozycje strategii zarzadzania interesariuszami (ko-
lumna 6). Autorzy podnosza, ze identyfikacji interesariuszy nalezy po-
$wieci¢ duzo uwagi [Ford, Peeper, Gresock, 2009]. Twierdza bowiem, ze
dokladna, solidna analiza interesariuszy pozwoli na opracowanie takich
strategii zarzadzania interesariuszami, ktore z jednej strony wzmocnig
relacje z przyjaciolmi, umozliwia poznanie wrogéw, potencjalnych wro-
gow i neutralnych, z drugiej - sprawia, Ze przyjaciele nadal pozostang
przyjaciotmi, umozliwia pozyskanie neutralnych i niektérych wrogéw do
grona przyjaciol oraz z wrogdéw pozwola uczyni¢ neutralnych [Ford, Pe-
eper, Gresock, 2009]. Badacze sugeruja, by w relacjach z interesariuszami,
w kazdej z wymienionych szesciu grup, stawiaé¢ zaréwno na sposob, jak
i czestotliwos¢ komunikowania o dzialaniach, ktére pozwolity nie tylko na
realizacje misji organizacji, ale przyniosty takze korzysci interesariuszom

[Ford, Peeper, 2008].
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Inne spojrzenie na okreslenie strategii zarzadzania interesariuszami
zaprezentowali M. Bank i D. Vera. Potraktowali oni organizacje jako zbér
kontraktow (umoéw) miedzy interesariuszami (dysponentami zasobdéw)
[Hill, Jones, 1992]. Dla zdiagnozowania strategii wykorzystali postawione
dwa pytania badawcze. Starali sie bowiem okresli¢ nie tylko same strategie,
ale przede wszystkim powiazac je z wynikami organizacji. Sugerowali, aby
strategie zarzadzania interesariuszami byly zsynchronizowane z gléwna
strategig organizacji. W swoich badaniach analizie poddali wszystkie umo-
wy (kontrakty), ktore traktowali jako relacje z interesariuszami, opisujac je
w dwoch wymiarach:

*  wyszukiwanych zachowaniach - eksploatacji (exploitation) i eks-
ploracji (exploration). Strategie zwane ex ante budowano zatem
w oparciu o koncepcje poszukiwania i eksploatacji przy wykorzy-
stywaniu literatury zwigzanej z uczeniem sie organizacji. Strategia
ta pozwala odpowiedzie¢ na pytanie z ktorymi interesariuszami
organizacja bedzie wchodzita w aktywne relacje i w jaki sposéb be-
dzie je nawigzywata.

«  procesach reagowania - proaktywnych (proactive) i reaktywnych
(reactive). Strategie nazywane jako ex post stosowane s3 do rozpo-
znanych juz interesariuszy i pozwalaja poprawic¢ zaréwno wyniki
finansowe, jak i spoteczne organizacji. [Banks, Vera, 2007].

Takie podejscie pozwolito na zidentyfikowanie czterech typow strategii za-
rzadzania interesariuszami:

«  proaktywny eksploatator (Proactive Exploiter),

«  proaktywny eksplorator (Proactive Explorer),

«  reaktywny eksploatator (Reactive Exploiter),

+  reaktywny eksplorator (Reactive Explorer).

Typologie strategii, ktore moga by¢ zastosowane do zarzadzania inte-
resariuszami zilustrowano na rysunku 1. Na osi poziomej rysunku przedsta-
wiono strategie ex ante zdefiniowana przez caly zestaw wyborow dokonywa-

nych przez organizacje jeszcze przed zbudowaniem relacji z interesariuszem.
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Wybory te zwigzane s3 przede wszystkim ze szczegétowym rozpoznaniem
interesariuszy w otoczeniu. Obejmuja m.in.: poszukiwanie potencjalnych
interesariuszy [Szymaniec-Mlicka, 2016], prognozowanie otoczenia intere-
sariuszy, pozyskiwanie informacji o mozliwo$ciach zmian w relacjach czy
proponowanie stopniowych zmian (ulepszen) w juz istniejacych relacjach.
Dziatania w ramach tej strategii (procesy poszukiwawcze i eksploatacyjne)
znajduja sie w grupie proceséw uczenia sie (poszukiwanie, gromadzenie,
przetwarzanie i ulepszanie wiedzy i umiejetnosci), stanowiag zatem obszar

organizacyjnego uczenia sie organizacji [Austen, Czakon, 2012; March, 1991].

RYSUNEK 1. STRATEGIE ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI

Proaktywny

A
Proaktywny Proaktywny
eksplorator eksplorator

Eksploatacja < » Eksploracja

Reaktywny Reaktywny
eksplorator eksplorator

\

Reaktywny

Zrédto: Opracowano na podstawie: Towards A Typology Of Stakeholder Management Strategies,
M.Bank, D. Vera, Ct Bauer College Of Business, University Of Houston.

Os$ pionowa rysunku 1 opisuje wybory, ktore obejmuja zestaw proce-
sow taczacych mozliwosci organizacji w zakresie integracji interesariuszy,
innowacji i wspdlnego uczenia sie. Strategia ta ma zastosowanie po nawia-
zaniu relacji (ex post) i moze sie waha¢ od proaktywnego do reaktywnego
reagowania. Organizacje zawieraja wiele formalnych lub nieformalnych
relacji. Ta wielos¢ relacji wymaga niekiedy od organizacji koniecznosci

stosowania strategii mieszanych. Organizacja poszukujac nowych intere-



sariuszy, czy usprawniajac juz istniejace umowy realizuje strategie ex ante,
a jednoczesnie wprowadza innowacje i zacie$nia wspétprace (ex post) sta-
je sie poraktywnym eksploratorem. Jesli natomiast zgodnie z strategig ex
ante prowadzi dzialania pozwalajace na redukcje kosztéw i maksymaliza-
cje wartosci wynikajacej z juz istniejgcej umowy (ex ante) i strategia ex post
polegajaca na realizowaniu tej umowy na zasadzie spdjnosci i zgodnosci
staje sie reaktywnym eksploatatorem. Alternatywa jest takze kombinacja
strategii proaktywnego eksploatatora i reaktywnego eksploratora.
Proaktywngq strategie zarzqdzania interesariuszami (proactive sta-
keholder management strategy) definiuja wybory zwigzane z integracja
interesariuszy. To takze wprowadzanie innowacji, doskonalenie relacji
poprzez wspolne uczenie sie. Organizacje proaktywne (ex post) potrafia
przewidzie¢ problemy zanim sie pojawia, zachecaja interesariuszy do two-
rzenia innowacyjnych rozwigzan opartych na zaufaniu i wspétpracy.
Reaktywna strategia zarzqdzania interesariuszami (reactive sta-
keholder management strategy) obejmuje zestaw wyborow zgodnych
z prawem, kosztami, skutecznoscia, skoncentrowanych na interesariuszu
i utrzymaniu statusu quo. Organizacje dzialajace wedlug tej strategii re-
aguja na pojawiajace sie problemy, minimalizujq naktady na rozwoj relacji,
ograniczaja sie do monitorowania interesariuszy, promujg spdjnosc relacji
oraz wypelniaja wszystkie zobowigzania wynikajace z zawartych umow.
Badacze podkreslaja, ze przyjeta strategia ex post pozwala organizacji
okresli¢ w jaki sposob ma ona odpowiada¢ na potrzeby (zadania) interesa-
riuszy przy ograniczonej dostepnosci do zasobow [Austen, Czakon, 2012].
Zastosowanie powyzszych strategii skutkuje zarzadzaniem intere-
sariuszami na poziomie gléwnej strategii organizacji. Stosowanie roznych
rodzajow strategii zalezy m.in. od cech relacji z interesariuszami. Daze-
nie organizacji do osiggania lepszych wynikdw finansowych i spotecznych
sprawia, ze organizacje staja sie zarowno odkrywcami (explorers) i wyko-
rzystywaczami (exploiters) oraz proaktywnymi (proactive) i reaktywnymi

(reactive) [Banks, Vera, 2007].
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Inne ujecie strategii zarzadzania interesariuszami zaprezentowano
wychodzac od strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate
Social Responsibility-CRS) [Adamczyk, 2009]. Wyrdzniono cztery strate-
gie: bierng, reaktywna, proaktywna i reaktywna. Opis tych strategii zawar-
to w tabeli 8.

TABELA 8. STRATEGIE ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI WYODREBNIONE NA PODSTAWIE
sTraTEGI CRS

TYP STRATEGH DziAtANIA

ignorowanie sygnatéw wysytanych przez interesariuszy; odpor-

Bierna S . .
nosc¢ na ich zadania i naciski

reagowanie na potrzeby, oczekiwania i naciski interesariuszy do-
Reaktywna piero wtedy, gdy jest to konieczne; gdy pojawi sieg jaki$ problem
to dopiero wtedy jest rozwigzywany

monitorowanie interesariuszy

rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan rozpoznawanie mozliwych
Proaktywna problemoéw i szybkie reagowanie

przygotowanie rozwigzah pozwalajacych na natychmiastowa re-
akcje

ciagte komunikowanie sie z interesariuszami, dialog i rozwijanie
bliskiej wspotpracy do pozyskania informacji o preferencjach,
oczekiwaniach i ewentualnych problemach interesariuszy w celu
ich wspolnego, bezkonfliktowego rozwigzania

Interaktywna

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Adamczyk J, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsie-
biorstw. PWE. Warszawa 2009.

W literaturze przedmiotu, w jednej z wielu klasyfikacji, dokonano
pogrupowania interesariuszy ze wzgledu na ich atrybuty czyli site (po-
wer) dajaca realne mozliwosci wplywu na funkcjonowanie organizadji,
legitymizacje (legitimacy) informujaca o podlozu zawartych relacji oraz
pilnos¢ (urgency) oznaczajaca wysoki stopien pierwszenstwa konkretnej
grupy interesariuszy w dziataniach organizacji [Mitchell, Agle, Wood, 1997,

s. 865-867]. Takie ujecie interesariuszy, zdaniem badaczy, pozwolilo z jed-
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nej strony na okres$lenie stopnia ich wazno$ci i znaczenia dla organizacji,

z drugiej — dobor odpowiednich strategii zarzadzania nimi (zob. tabela 9).

TABELA 9. STRATEGIE ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI ZE WZGLEDU NA ATRYBUTY INTERESARIUSZY

GRUPA

TYP INTERESARIUSZY

CHARAKTERYSTYKA TYPU INTERESARIUSZY

WEeASCIWA STRATEGIA
ZARZADZANIA
INTERESARIUSZAMI

Definitywni

Dysponuja trzema atrybutami, po-
siadaja najwieksze znaczenie dla
organizacji i duzy wptyw oddziaty-
wania

Interaktywna

II

Oczekujacy-
-dominujacy

Charakteryzujg ich dwa atrybuty:
sity i legitymizacji, wywieraja $redni
wptyw na funkcjonowanie organi-
zacji

Oczekujacy-
-niebezpieczni

Posiadaja atrybut sity, pilnosci oraz
stanowiag dla organizacji mniejsze,
ale istotne znaczenie

Interaktywna

Oczekujacy-
-zalezni

Odznaczaja sie atrybutem legitymi-
zaqji i pilnosci, $rednio oddziatywa-
ja na funkcjonowanie organizacji

Proaktywna

III

Utajeni-uspieni

Dysponuja atrybutem sity przez co
nalezy ich stale monitorowa¢, aby
odpowiednio wczesnie zareagowad
na ich potrzeby czy zadania

Proaktywna

Utajeni-dyskretni

Nie maja istotnego wptywu na
podejmowane przez organizacje
decyzje, wymagaja nieduzego za-
angazowania zasobow organizacji
oraz poswiecania uwagi

Utajeni-
-wymagajacy

Brak oddziatywania na organizacje,
wymagaja sporadycznego zaintere-
sowania sie nimi

Reaktywna

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Szwajca D, Strategie zarzadzania relaciami z interesa-

riuszami w kontekscie ograniczania ryzyka pogorszenia lub utraty reputacji przedsiebiorstwa

[w:] Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu. Strategie. Procesy i prak-

tyki. nr 420, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 20176.



W pierwszej kolumnie tabeli 8 siedem typow interesariuszy (definityw-

ni, oczekujacy-dominujacy, oczekujacy niebezpieczni, oczekujacy zalezni,

utajeni — uspieni, utajeni — dyskretni i utajeni - wymagajacy) [Marcinkow-

ska, 2011, s. 855-869; Szwajca, 2016, s. 330] przydzielono do trzech grup,

z ktorych:

pierwsza obejmuje grupe najwazniejszych interesariuszy, ktdrzy
wymagaja szczegolnego, priorytetowego traktowania, stalego mo-
nitorowania, biezacego rozpoznawania oczekiwan i potrzeb, szcze-
golnego sposobu komunikowania opartego na dialogu i wspotpracy.
Ze wzgledu na ich znaczenie dla organizacji, badacze sugerujq za-
stosowanie interaktywnej strategii zarzadzania,

druga, zawierajaca interesariuszy o $rednim znaczeniu, posiada
$redni wplyw na podejmowane decyzje w organizacji. Jednakze
posiadane przez nich atrybuty, zwlaszcza atrybut sity, powodu-
ja, iz wskazane jest w stosunku do nich wykorzystywanie dwdch
strategii: interaktywnej i proaktywnej. Grupa ta wymaga duzego
zaangazowania organizacji w podtrzymywanie relacji oraz bezkon-
fliktowego rozwigzywania problemow,

trzecia - skupia interesariuszy o matym znaczeniu dla organiza-
¢ji, co do ktérych autorzy sugeruja wykorzystywanie reaktywnej
strategii zarzadzania nimi. W grupie tej znajduja sie szczegdlni
interesariusze, na ktérych nalezy skupia¢ uwage i przygotowywac
odpowiednie dziatania umozliwiajace wczesne wykrywanie proble-
mow, aby szybko i bezkonfliktowo je rozwigzywac. To tzw. ,utajeni-
-uspieni” wprawdzie o niewielkim znaczeniu dla samej organizacji,
ale dysponujacy atrybutem sity. Dla tej grupy interesariuszy badacze
zalecaja proaktywna strategie zarzadzania [Szwajca, 2016, s. 333].

Kolejne zastosowanie strategii zarzadzania interesariuszami wyni-

ka z ujecia interesariuszy wedtug klasyfikacji opartej na ich potencjatach

zagrozenia i wspotpracy. Biorac pod uwage powyzsze kryterium podzielo-

no interesariuszy na [Savage, Nix, Whitehead, Blair, 1991, s. 61-75]:



bardzo waznych - posiadajacych wysoki potencjal zagrozenia
i wspotpracy, zaliczonych do kategorii tzw. ,groznych interesariu-
szy” i wymagajacych zastosowania interaktywnej strategii zarza-
dzania nimi. To ci interesariusze, ktdrzy wymagaja skupienia na
nich jak najwiekszej uwagi.

pomocnych - z niskim potencjatem zagrozenia, ale o wysokim po-
tencjale wspotpracy. To ci, ktdrzy wspdtpracuja z organizacja, budu-
ja relacje poprzez np. partnerstwa i maja duzy wptyw na osigganie
przez nig wyznaczonych celow. Dla tej grupy zalecane jest zastoso-
wanie proaktywnej strategii zarzadzania interesariuszami.
niepomocnych - charakteryzujacych sie wysokim potencjatem za-
grozenia i niskim wspotpracy proponuje sie takze wykorzystywanie
strategii proaktywnej.

marginalnych - posiadajacych zaréwno niski potencjat zagrozenia jak
i wspolpracy, nie potrzebujacych szczegolnego zaangazowania ze stro-
ny organizacji. Do tych interesariuszy w literaturze przedmiotu wska-

zuje sie zastosowanie reaktywnej strategii zarzadzania [Szwajca, 2016].

Inne ujecie strategii zarzadzania interesariuszami pokazuja I. Pisz i I. La-

punka [Pisz, Lapunka, 2017]. Przyjmujac dwa parametry oceny, site oddzia-

tywania i stopien zaangazowania interesariuszy utworzono cztery grupy

interesariuszy, dopasowujac do kazdej konkretna strategie zarzadzania

nimi. Przydzielono zatem:

interesariuszom afektywnym, charakteryzujacym sie wysokim po-
tencjatem wspdtpracy i malym wplywie na organizacje, strategie
wlgczenia. Obejmuje ona dziatania polegajace na wlaczeniu intere-
sariuszy z tej grupy w dzialania organizacji. Strategia ta prowadzona
jest m.in. przez regularng i odpowiednio dopasowang komunikacje,
organizowanie dodatkowych spotkan czy zacie$nianie wspotpracy.
Ma na celu zbudowanie takich relacji, ktore w przypadku koniecz-
nosci otrzymania wsparcia, od tej grupy interesariuszy, umozliwia

szybkie jej otrzymanie;
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* interesariuszom kluczowym - proponuje sie strategie wspédipracy,
ktora ukierunkowuje dziatania na poszerzanie wspotpracy. Obej-
muje zaréwno proces komunikowania sie z interesariuszami, roz-
poznawania ich oczekiwan i potrzeb, jak i wzmacniania juz istnie-
jacych relacji;

* interesariuszom potencjalnie aktywnym - zaproponowano strate-
gie obrony. Strategia powyzsza pozwala na przyjecie takich dziatan,
ktore beda zapobiegatly destrukcyjnym dzialaniom interesariuszy.
Mozna do nich zaliczy¢ regularne komunikowanie sie czy proby po-
zyskania do wspotpracy;

* interesariuszom marginalnym - autorzy sugeruja strategie moni-
torowania, polegajaca na obserwowaniu tej grupy interesariuszy.
Chodzi bowiem o to, aby z tej grupy interesariuszy nie zostala
zasilona grupa zagrazajaca interesom organizacji. Grupy interesa-
riuszy oraz proponowane strategie do zarzadzania nimi przedsta-

wiono w tabeli 10.

TABELA 10. KLASYFIKACJA STRATEGI ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI ZE WZGLEDU NA SItE
ODDZIALYWANIA I STOPIEN ZAANGAZOWANIA INTERESARIUSZY
STRATEGIA ZARZADZANIA

GRUPA INTERESARIUSZY
INTERESARIUSZAMI

interesariusze afektywni z wysokim potencjatem wspoét-

. . o strategia wtaczenia
pracy i matym wptywie na organizacje

interesariusze kluczowi o wysokim potencjale wspdtpracy

i duzym potencjalnym wptywie na dziatania organizacji strategia wspofpracy

interesariusze potencjalnie aktywni z niskim potencjatem

wspotpracy i duzym potencjalnym wptywie na dziatania SR ey

interesariusze marginalni majacy niski potencjat wspot-

pracy i maty wptyw na dziatanie strategia monitorowania

Zrodho; Opracowanie na podstawie: Pisz I, tapunka I, Istota i znaczenie zarzadzania relacjami z in-
teresariuszami projektu [w;] Brandenburg H., Tobor G., (red.): Projekty lokalne i regionalne
— interesariusze projektu, Katowice, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 2017.



Powyzszy przeglad strategii zarzadzania interesariuszami pozwala na
stwierdzenie, Ze organizacja funkcjonujac w bardzo dynamicznym otocze-
niu niejako zmuszona jest do stosowania strategii mieszanych. Ponadto,
jezeli zajdzie taka potrzeba, musi by¢ przygotowana na szybka ich reorga-
nizacje. Do identyfikacji strategii wykorzystuje sie wiele narzedzi. Zaleza
one od opracowanej i przyjetej strategii. Do identyfikacji strategii w ba-
danych podmiotach wykorzystano zmodyfikowany kwestionariusz opra-
cowany do identyfikacji strategii zarzadzania w szpitalach [Fraczkiewicz
-Wronka, 2012], ktdry opiera sie na opisanej strategii ex post i ex ante zapro-
ponowanej przez M. Banksa i D. Very [Banks, Very, 2007]. Traktujac zatem,
ze kwestionariusz ten zastosowano do organizacji publicznych zmodyfi-
kowano go i przyjeto do weryfikacji strategii w podstawowych szkotach

publicznych.



Po dtugim okresie panowania systemu komunistycznego w Polsce rok 1989
okazat sie przetomowy. Polska staneta przed nowym, a zarazem wielkim
wyzwaniem. Zmiana wladzy pociagneta za soba gruntowne zmiany w funk-
cjonowaniu panstwa. Nowy, niekomunistyczny rzad musiat przeprowadzi¢
trudne reformy systemowe przeobrazajace rozne obszary zycia polityczne-
go i gospodarczego. W wyniku transformacji ustrojowej nastapito odejscie
od systemu gospodarki socjalistycznej charakteryzujacej sie miedzy in-
nymi centralizacja procesow decyzyjnych oraz systemem nakazowo-roz-
dzielczym do gospodarki rynkowej, tj. systemu ekonomicznego, w ktorym
podmioty gospodarcze (kierujac sie swoim interesem) podejmuja samo-
dzielnie decyzje dotyczace zaréwno produkgji, jak i inwestowania na pod-
stawie mechanizmdw rynkowych ksztattowanych przez popyt i podaz.
Pierwszym krokiem nowego rzadu bylo przeprowadzenie reform
wprowadzajacych zmiany w funkcjonowaniu zaréwno administracji pan-
stwowej, jak i samorzadowej. Wdrozona reforma samorzadowa (1998 r.)
wprowadzila zmiane w strukturze organéw panstwowych. W systemie
organizacyjnym panstwa utworzono gminy, a nastepnie powiaty. Decen-
tralizacja zmienila proces podejmowania decyzji. Umozliwila zblizenie
decydentéow do osob bezposrednio zainteresowanych skutkami podej-
mowanych decyzji poprzez uwzglednienie przez jednostki samorzadu te-

rytorialnego specyfiki potrzeb spotecznosci lokalnej. Data zatem ,prawo



i zdolnos¢ spotecznosci lokalnej, w granicach okreslonych prawem, do kie-
rowania i zarzadzania zasadniczg czescia spraw publicznych na ich wlasna
odpowiedzialnos¢ i w interesie ich mieszkancow” [Kurzyna-Chmiel, 2013,
s. 200]. Warto podkresli¢, ze na nowo powstate organy administracyjne na-
tozono wiele obowiazkéw zwigzanych ze $wiadczeniem szeroko rozumia-
nych ustug publicznych. Dotyczyly one miedzy innymi $wiadczenia ustug
w zakresie dostarczania wody, odprowadzania $ciekdw, gospodarowania
odpadami, organizacja transportu publicznego, utrzymania drég lokal-
nych [Dz. U. 1990. Nr 16 poz. 95]. W procesie transformacji systemowej
podjeto takze dzialania zmierzajace do dostosowania systemu gospodar-
czego do potrzeb gospodarki rynkowej. Zmiana systemu gospodarczego
z kolei skutkowata calym szeregiem zmian w przepisach prawnych, ktore
umozliwily miedzy innymi zniesienie cen urzedowych, kontroli panstwa
nad handlem zagranicznym, a takze prowadzenie dzialalnosci gospodar-
czej i tworzenie nowych przedsiebiorstw [Dz.U. z 1988 1. Nr 41, poz. 324].
Przyzwolenie na swobode w zakresie dziatalnosci gospodarczej skutkowato
powstaniem wielu nowych przedsiebiorstw, co w konsekwencji przyczyni-
to sie do zwiekszenia liczby podmiotow gospodarczych, a to z kolei dopro-
wadzilo do powstania sytuacji, w ktorej firmy zaczely ze soba konkurowac.
Mozna powiedzie¢, ze zmiana systemu politycznego byla czynnikiem, kto-
ry spowodowat transformacje we wszystkich obszarach zycia w Polsce.
Celem rozdziatu jest proba przyblizenia uwarunkowan zarzadzania
publicznymi placéwkami edukacyjnymi w kontekscie ciagtych, jak dowo-
dzi obserwacja, niekonczacych sie reform dotyczacych systemu oswiaty.
W tym celu podjeto sie proby zidentyfikowania przestanek reform systemu
oswiaty w Polsce, zaréwno bezposrednio po zmianie systemu politycznego,
nastepnie w roku 1999, a takze ponownej reformy strukturalnej systemu

oswiaty w 2016 roku.



Edukacja traktowana jako dobro wspolne [Ustawa o systemie oswiaty,
1991] wymaga ciagtego doskonalenia [Denek, 2012, s. 41-43; Denek, 2012,
s. 37-39]. Dynamika rozwoju $wiata sprawia, iz wspotczesne spoteczen-
stwa wigzac duzg nadzieje z edukacja [Lewowicki, 2002, s. 18] wplywaja
na funkcjonowanie jednostek oswiatowych i powoduja zmiane realiow
funkcjonowania szkdt, zwiekszajac - z jednej strony wymagania [Dorczak,
2015, s. 55], potrzeby i szanse doskonalenia edukacji, z drugiej - stwarzajac
trudno$ci, przeszkody i bariery [Szymanski, 2004, s. 5]. Na ksztalt oswiaty
w danym kraju wptywa wiele czynnikdw. W literaturze przedmiotu naj-
czesciej zwraca sie uwage na globalizacje, podnoszac, ze to wlasnie ona
wymusza od decydentéw decentralizacje inicjatyw, odpowiedzialnosci
i kompetencji [Sliwerski, 1997, s. 4]. Szybkie tempo zmian kulturowych,
ekonomicznych, rozwdj nowoczesnych technologii i spoteczenstwa opar-
tego na wiedzy, stawiaja przed o$wiatg nowe, a zarazem bardzo trudne za-
dania [Denek, 2013, s. 3; Kojs, 2012; Mazurkiewicz, 2015, s. 23-24].
Podstawowym ogniwem edukacji [Witek, 2000, s.7] jest szkota.
W opracowaniu przyjeto definicje za Okon, traktujaca szkote jako insty-
tucje oswiatowo - wychowawczga, zajmujacy sie ,ksztalceniem, wycho-
waniem dzieci, mtodziezy i dorostych, stosownie do przyjetych w danym
spoteczenstwie celow i zadan oraz koncepcji oswiatowo — wychowawczych
i programéw” [Okorn, 2004, s. 398]. Gléwnym celem szkoty publicznej mia-
o by¢ wspomaganie wszechstronnego rozwoju ucznia [Dudzikowa, 2001,
s. 151] w wymiarze: ,intelektualnym, psychicznym, spotecznym, zdrowot-
nym, estetycznym, moralnym i duchowym” [Dz.U. z 2001 1. nr 61, poz. 625].
Odmiennos¢ szkoly publicznej od innych organizacji [Witek, 2000, s.24]
wynika z posiadania:
*  wilasnej mlodziezy - gdzie uczniowie to mtodziez w wieku od dsme-
go do pietnastego roku zycia, w klasach siodmych i 6smych, ktora

znajduje sie w okresie buntu i negowania wszystkich wartosci. Cze-



sto buduje ona swoja wizje swiata ,wedtug wlasnych norm i upodo-
ban” intuicyjnie negujac ,model kultury postfiguratywnej opartej
na autorytecie pochodzacym z przesztosci, a oscyluje w kierunku
kultury prefiguratywnej, ktdrej gtéwnym wyznacznikiem jest mo-
dyfikowanie i poszukiwanie nowych wzorcéow” [Roézanska, 2o,
s. 94; Peplinska, 2003, s. 202-206],

+  okreslonego zespotu pracownikéw administracyjnych i nauczycieli -
w wyniku niestabilnego otoczenia, ciggle zmieniajacych sie przepi-
sow, kolejnych reform, czesto pracownicy szkdt, zwlaszcza publicz-
nych, sa bardzo sfrustrowani. To niepewnos¢ jutra, brak mozliwosci
rozwoju staje sie przyczyng wypalenia zawodowego,

*  tradycji szkoly - moga by¢ rézne przestanki historyczne lub zwy-
czajowe do zarzadzania tego typu placdwka,

+  okreslonych warunkéw nauki i pracy — wlaczenie gimnazjow do szkot
podstawowych powoduje utrudnienia w zarzadzaniu szkotami pod-
stawowymi. Gimnazja w wiekszosci funkcjonowaty w odrebnych bu-
dynkach, z bardzo dobrym zapleczem dydaktycznym i salami gimna-
stycznymi. Wprawdzie pospiech wprowadzanej reformy w niektérych
przypadkach sprawil, ze funkcjonowaty takze i takie gimnazja, ktdre
byly pozbawione wlasnego budynku, z ograniczonym kontaktem na-
uczyciela z uczniem, z zachowaniem pozornosci dziatann dydaktycz-
no-wychowawczych [Famula-Jurczak, 2010, s. 16]. Opisana sytuacja
powoduje i byla przyczyna nieustannie zmieniajgcych sie warunkow
pracy i placy zatrudnionych pracownikow. Wptywata takze na klimat
pracy w szkole, poniewaz nauczyciele obawiali sie redukgcji etatow,

*  mozliwosci i kierunkéw rozwoju - szkoly moga samodzielnie opra-
cowywac kierunki rozwoju, a takze wprowadza¢ innowacje pedago-
giczne bez koniecznosci zglaszania ich organom nadzoru pedago-
gicznego i zatozycielskiego.

O specyficznych problemach funkcjonowania szkét publicznych decyduje

zatem zaréwno przedmiot jak i podmiot oddziatywania [Jarosiewicz, 2004,



s. 443]. Specyfika zarzadzania podstawowa szkolg publiczng wynika takze
z faktu, iz skupia z jednej strony grupy réznorodnych interesariuszy, z dru-
giej — grupe pracownikow. Badacze podkre$lajac specyficzny charakter
szkoty wskazuja dwa obszary, ktore go kreuja, a mianowicie zasoby ludzkie
i procesy szkolne.

Specyfike podstawowej szkoty publicznej podkresla takze fakt, ze
dziata ona w interesie publicznym, realizujac cele i zadania w zakresie ksztal-
cenia i wychowania mtodziezy, poprzez wywieranie wptywu na inne organi-
zacje lub na niezinstytucjonalizowanych uczestnikdw danych spotecznosci
[Kozuch, 2004, s. 53; Bednarska-Wnuk, 2010, s. 13-16]. Wieksza otwartos¢ na
otoczenie powoduje, iz wzajemne oddzialywanie $rodowiska zewnetrzne-
go, zwanego w dalszej czesci, takze otoczeniem zewnetrznym i srodowiska
szkoly, czyli otoczenia wewnetrznego, umozliwia dostosowanie dziatalnosci
publicznej placowki edukacyjnej do rzeczywistych potrzeb publicznych.
[Kozuch, 2005, s. 35]. Przejawem realnego wpltywu otoczenia zewnetrzne-
go na proces edukacyjny bedzie zgodnos¢ z potrzebami i oczekiwaniami
uczniow, ich rodzicdw oraz srodowiska lokalnego [Gesicki, 1997, s. 9o3].

Sformulowane cele podstawowej szkoty publicznej, podobnie jak
cele kazdej organizacji publicznej, cechuje zlozono$¢, nieprecyzyjnosc
oraz niejednoznacznos¢. Takie sformutowanie celéow placowki oswiato-
wej jest — po pierwsze - skutkiem ich wyznaczenia przez politykdw, a nie
dyrektoréw szkot, - po drugie - proba usatysfakcjonowania réznych grup
interesu [Kozuch, 2004, s. 92-93; Farnham, Horton, 1996, s. 31]. Od pod-
stawowych szkdt publicznych wymaga sie gtéwnie [rysunek 2] ksztatcenia
uczniéow w obszarze rozwijania kompetencji kluczowych i umiejetnosci
XXI wieku.

W toczonej polemice widoczne, najczesciej wymieniane, a zara-
zem uznane jako najwazniejsze umiejetnosci wymieniono: rozwigzywanie
otwartych problemoéw, podejmowanie wlasciwych decyzji, zwlaszcza w sy-
tuacjach kryzysowych, kreatywnos$é, empatie, wrazliwo$¢ miedzykulturo-

wa, prace zespolowa, a takze rozwoj kapitatu ludzkiego [Kojs, 2012].
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RYSUNEK 2. WIELOWYMIAROWE CELE SZKOLY

POTRZEBY SPOLECZENSTWA
(czego oczekuje spoteczenstwo od absolwentéw publicznych szkét podstawowych)

Umiejetnosci radzenia sobie w nowej rzeczywistosci, gotowosci podejmowa-
nia réznych, czesto nowych wyzwan, zdecydowanego i szybkiego dziatania,
przygotowania do rynku pracy, wykazywania potrzeby do ciggtego uczenia sie,
dobrego wyksztatcenia zaréwno ogdlnego, jak i specjalistycznego, posiadania
wartosci, wiedzy i umiejetnosci (np. pracy zespotowej), tolerancyjnosci i wspot-
pracy czesto w trudnych sytuacjach wymagajgcych wzajemnego zrozumienia.
Znajomosci jezykoéw obcych utatwiajgcych komunikowanie sie w warunkach
wielokulturowosci spowodowanej globalizacja.

A
Y
CELE SZKOLY

Wszechstronny (intelektualny, emocjonalny
i spoteczny) rozwdj ucznia przystosowujacy go
do dalszego zycia.

A
\ \ 4 Y
POTRZEBY UZYTKOWNIKOW POTRZEBY INTERESARIUSZY

L T WEWNETRZNYCH I ZEWNETRZNYCH
Zdobycie wiedzy ogdlnej, umiejetno-

éci z zakresu komunikacji, umiejetno- Dobrego Z?If:ho‘,""?”'a' OdEIOW'edZ'al'
‘o P ‘i nosci, wrazliwosci na problemy spo-
$ci poszukiwania wiedzy, odpornosci o o 4p' ; Y Sp .
. ) . teczne, umiejetnosci zycia w srodowi-
na stres, odwagi przy podejmowaniu A L
d i whadci . sku lokalnym samorealizacji, szybkosci
ecyzl W‘asuwego reagowama dziatania, zdyscyplinowania, posza-
na dynamiczno$¢ zmian, odnale-

nowania wartosci innych oséb, po-
zienia sie w turbulentnym $wiecie, siadania wiasnych wartosci, zdobycia

kompetencji przydatnych do pracy pozytecznej wiedzy wykorzystywanej
np. pracy w zespole, umiejetnosci w dalszym zyciu ucznia, wzajemnego
wspbtpracy. szacunku, uksztattowania wiasciwych

postaw, umiejetnosci wspotzycia spo-
tecznego w globalnym s$wiecie.

Zrodto: Opracowanie wiasne za: Kozuch B, Zarzadzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich orga-
nizacji, Warszawa 2004, s. 93; Jung-Konstanty S., Rola rady rodzicow w skutecznym zarzadza-
niu szkota publiczng, Zarzadzanie Publiczne. Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagielloriskiego, nr 4(40), Krakéw, 2017.

Kolejna specyficzng cecha jest zlozono$é procesu decyzyjnego.
W organizacjach publicznych, podobnie jest w podstawowej szkole pu-
blicznej, podejmowane decyzje musza by¢ akceptowane przez roézne orga-

ny nadzorujace prace szkotly. Sprawia to wydtuzenie procedur decyzyjnych



wymagajacych zharmonizowania w sensie catosciowym. Badacze twierdza,
ze wieksze sformalizowanie i zbiurokratyzowanie [Boyne, 2002, s. 97-122;
Perry, Rainey, 1988, s. 182-202; Ban, 1995] jest skutkiem wypelniania duzej,
czesto nadmiernej liczby dokumentdw oraz przestrzegania roznych, nakta-
dajacych sie na siebie, procedur. Dzialania te z kolei wplywaja na zmniej-
szenie autonomii szkoty, zbyt duze ograniczenie decyzyjnosci dyrektoréw
placowki, co nastepnie skutkuje niewielka sktonnoscia do podejmowania
decyzji, w szczegolnosci tych, ktdre wymagaja ryzyka [Miles, 2004; Boze-
man, Scott, 1996, s. 1-13; Rainey, Pandey, Bozeman, 1995, s. 565-573; Boze-
man, Rainey, 1998, s. 163-189)].

Cecha odrdzniajacg publiczng placéwke oswiatowa od systemu
prywatnego jest system motywacyjny. Sprawia on, ze pracownicy szkoty s
postrzegani jako ludzie, ktorzy maja przede wszystkim realizowac¢ interes
publiczny, kierujac sie wylacznie checig stuzenia krajowi, mieszkaricom
[Maroto, Rubalcaba, 2005, s. 5; Zeffane, 1994, s. 977-1010] czy spolecznosci
lokalnej. Takie podejscie ogranicza stosowanie motywacji ekonomicznej
w stosunku do wszystkich pracownikéw szkoty.

Nastepna cecha, swiadczaca o odmiennos$ci podstawowych szkot
publicznych od przedsiebiorstw komercyjnych jest pomiar osigganych
wynikéw. W sektorze prywatnym istnieje latwo$¢ tego pomiaru. Mozna
bowiem zastosowac jeden, jednoznaczny i latwy miernik sukcesu badz po-
razki firmy, ktorym jest wysokos¢ osiggnietego zysku lub wielkos¢ udziatu
w rynku. W przypadku publicznej edukacji nie mozna dostownie zastoso-
wac miernikéw firmy produkcyjnej czy nawet ustugowej. Ukierunkowanie
tych instytucji na realizacje dobra wspolnego, intereséw ogolnospotecz-
nych, miedzy innymi poprzez ksztalcenie wartosci korzystnych dla cate-
go spoleczenstwa, poczawszy od spotecznosci lokalnej, powoduje, iz do
oceny pracy takiej organizacji nalezy zastosowa¢ skomplikowane czesto
mierniki. Efekty dzialania szkot odzwierciedlaja sie bowiem w szerokim
wymiarze ekonomiczno-spotecznym przejawiajacym sie w stopniu reali-

zacji zalozonych celow spotecznych, czesto nieefektywnych pod wzgledem



ekonomicznym. Nie mozna zatem dokonac rzetelnej oceny wynikoéw tylko
i wylacznie za pomoca jednego miernika.

Roéznice w zarzadzaniu podstawowg szkolg publiczng stajg sie tez
widoczne na poziomie monitoringu i kontroli. Szkoty publiczne s3 podda-
wane znacznie wiekszej kontroli niz organizacje niepubliczne. Dzieje sie
tak dlatego, ze miedzy innymi, cele jak i dziatlania podejmowane w edu-
kacji sa scisle powigzane z polityka. Poszczegdlne rzady ustalaja kierun-
ki realizacji polityki oswiatowej panstwa, takze w czesci dotyczacej szkot,
przygotowuja podstawe programowga, wymagania, a nastepnie poddajg ich
realizacje ewaluacji zewnetrznej.

Ztozona kontrola wynika takze ze sposobu finansowania podstawo-
wych szkdt publicznych. Ich dziatalnosc jest zasilana ze zrodet zewnetrz-
nych w postaci dotacji i subwencji pochodzacych z budzetu panstwa. Taki
sposob finansowania wymusza jednoczes$nie na szkotach publicznych ra-
cjonalnos¢ dziatania i zachowanie szczegélnej troski w realizowaniu zle-
conych zadan. Na szczegolng uwage zastuguje bardzo istotna specyficzna
cecha, odrozniajaca instytucje publiczna od prywatnej, a mianowicie - in-
terakcje z otoczeniem. Jak juz wczesniej wspomniano, cechuje je szcze-
golna zlozonos¢ bedaca konsekwencja réznorodnosci odbiorcéw ustug
edukacyjnych stanowiacych réznorodne grupy spoteczne. W tym miejscu
nalezy takze podkresli¢, ze dziatanie kazdej szkoly publicznej, w tym réw-
niez podstawowej szkoty publicznej, wplywa w sposdb posredni zaréwno
na inne organizacje w srodowisku, jak tez na poszczegolne osoby [Kozuch
2003, s. 51-52; Metcalfe, 1993, s. 174; Nutt, Backoff, 1993, s. 214].

W literaturze przedmiotu interesujacym rozréznieniem instytucji
publicznych od przedsiebiorstw prywatnych sa koncepcje: publicznosci
organizacji, zamknietego i otwartego czlonkostwa oraz modelu nowej
stuzby publicznej [Kozuch 2005, s. 31-39; Kozuch, 2005 (10), s. 45-49; Boy-
ne 1998]. Koncepcja publicznosci organizacji, systematyzujac wiedze na
temat osobliwosci organizacji publicznych w stosunku do przedsiebiorstw,

pozwala na lepsze poznanie istoty instytucji publicznych. Wskazuje jed-



noczesnie na cztery wymiary jej przejawiania, a mianowicie, w specyficz-
nych interakcjach z otoczeniem, szczegélnych, wyrédzniajacych sie celach,
strukturze oraz wartosciach [Boyne 2002, s. 97-122; Kozuch 2002, s. 24-27].
Z kolei koncepcja zamknietego i otwartego czlonkostwa zwraca uwage na
odmienny charakter wiezi organizacyjnych. Wskazuje na wystepowanie
w sektorze publicznych wiezi instytucjonalnych, a nie stuzbowych. Nowy
model stuzby cywilnej akcentujac racjonalnosé¢ polityczng, ekonomiczng
i organizacyjng, zwraca szczego6lng uwage na dwa obszary: interesariusza
strategicznego, za ktérego uwaza obywatela z jego potrzebami oraz reali-
zacje interesu publicznego formutowanego w dialogu spotecznym [Kozuch,
2005 s. 48; Denhardt, Denhardt, 2003, s. 25-32].

Dla zobrazowania specyficznego charakteru podstawowej szkoty
publicznej postuzono sie modelem publicznej szkoty podstawowej jako
organizadji (rys. 3).

Przedstawiony model, pokazuje poszczegolne elementy wystepu-
jace w szkole traktowanej jako organizacja. Wyroznia zatem jej strukture
wewnetrzna, kulture organizacyjng, procesy nauczania i wychowania oraz
specyficzne zasoby ludzkie. Pomiedzy poszczegolnymi czesciami placowki
oswiatowej istniejq scisle, wzajemne powigzania. Pozwala to na wyciagnie-
cie jednoznacznych wnioskow, z ktorych wynika, ze placéwka oswiatowa
jaka jest szkota publiczna moze osiggnaé zatozone przez siebie cele, ale
tylko i wylacznie wtedy, gdy wszystkie wykazane w modelu elementy or-
ganizacji nie tylko pozostaja ,bierne”, ale beda na siebie wzajemnie od-
dzialywac w sposdb przyczyniajacy sie do osiggniecia sukcesu przez caly
organizacje [Zieleniewski, 1976, s.270-271].

Traktowanie szkoly z punktu widzenia systemowego ujecia or-
ganizacji, pozwala wyodrebni¢ pie¢ podsystemow [Kaczmarek, Sikorski,
1998, s. 33; Bielski, 2002, s. 39]. Pierwszym podsystemem jest podsystem
celow i wartosci wskazujacy kierunki wspotdziatania, okreslane zaréwno
przez panstwo jak i szkote. Drugim - podsystem techniczny, do ktérego

zaliczymy budynki szkolne wraz z wyposazeniem, technologie informa-
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RYsUNEK 3. MODEL PUBLICZNEJ SZKOtY PODSTAWOWEJ JAKO ORGANIZACII

Struktura organizacyjna szkoty: Kultura organizacyjna:
- dyrektor gtéwny,
— zastepca, dyrektor ds. dydaktycznych,
- rada pedagogiczna,

<>
— wychowawcy, >

— przyjete normy i wartosci,
— wystepujace relacje miedzyludzkie,
— historia szkoty,
— pielegnowane zwyczaje i tradycje,
— atmosfera szkoty ,klimat szkoty”.

- nauczyciele,
— pracownicy administracyjni, tech-
niczni i obstugujacy stotowke (ku-
charz, pomoc kuchenna).

A A

\ 4 \4
Realizacja celu gtéwnego szkoty:
Procesy nauczania i wychowania

A
\i \
Ludzie

Pracownicy dydaktyczni — nauczyciele
Pracownicy administracyjni — obstuga sekretariatu
Personel pomocniczy — portier, wozny, pracownik techniczny
Personel stotéwki — kucharz, pomoc kuchenna

Uczniowie

Rodzice (rada rodzicéw)

Zrédto: Opracowanie wiasne za: Everard K.B, Morris G, Effective School Management, London 1990;
Bednarska-Wnuk I, Zarzadzanie szkota XXI wieku. Perspektywa menedzerska. Wydawnictwo
ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010. s.17; Elsner D., Ekiert-Grabowska D., Kozusznik
B, Jak doskonali¢ prace dyrektora szkoty?, Materiaty do samoksztatcenia, czes¢ Ill, Kierowanie
szkota, Wojewodzki Osrodek Metodyczny w Katowicach, Katowice 1997, s. 9. Jung-Konstanty S,
Rola rady rodzicéw w skutecznym zarzadzaniu szkota publiczna, Zarzadzanie Publiczne. Zeszyty
Naukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloriskiego, nr 4 (40), Krakéw, 2017.

tyczne oraz tzw. know how. Kolejnym wyréznionym podsystemem - jest
podsystem struktury pokazujacy podziat zadan w szkole, strukture orga-
nizacyjng, podlegltosci stuzbowe czy delegowanie uprawnien. Czwartym
- podsystem psychospoteczny, ktory obejmuje wszystkich pracownikow

szkoly zaangazowanych w realizacje wyznaczonych celdw szkoty.



Podsystem zarzadzania staje sie podsystemem laczacym cztery, wy-
zej wymienione podsystemy i ma bardzo istotny wptyw na wlasciwe funk-
cjonowanie szkoty. Podsystem ten umozliwia placowce oswiatowej nie tyl-
ko osigganie wysokiej jakosci ustug edukacyjnych, ale stwarza mozliwo$¢
zaoferowania zwiekszonej ilosci i réznorodnosci oferty dydaktycznej oraz
przyczynia sie do rozwoju infrastruktury placowki oraz poprawy jej kondy-
¢ji finansowej. Umiejetne zarzadzanie jednostky oswiatowa wplynie tez na
pozycje szkoly na rynku ustug edukacyjnych [Szczupaczynski, 2004, s. 14].

Nalezy podkresli¢, ze na zarzadzanie szkola wywieraja wpltyw
z jednej strony przyjete cele, okreslane zaréwno przez szkote, jak i przez
panstwo, spoteczenstwo lokalne oraz rodzicow i uczniéw; z drugiej - prze-
pisy prawa, ktore znacznie ograniczaja funkcjonowanie szkot publicznych
[Pielachowski, 2002, s. 35]. Szczegdlng role w podsystemie zarzadzania
szkolag odgrywa dyrektor szkoty, ktéry nadaje kierunek dzialania catej
szkole. Wprawdzie jego zadania wynikaja z realizacji przepiséw zawartych
w ustawie o systemie os$wiaty [art. 39 Ustawy o systemie oswiaty], ale jakos¢
zarzadzania powierzona mu placéwka oswiatowa zalezy gltéwnie od jego
umiejetnosci i kompetencji.

Charakterystyka specyfiki zarzadzania w organizacjach publicz-
nych potwierdza w petni poglad o odmiennos$ci wskazanych organizacji
od funkcjonujacych w sektorze prywatnym. Zaréwno istota organizacji
publicznych, jak tez zarzadzanie nimi opieraja sie gtéwnie na realizacji
interesu publicznego, ale w $cistym powiagzaniu z polityka. Misja bowiem
tych organizacji jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb spotecznych za po-
moca débr i $wiadczonych ustug publicznych. Réznice s zatem widoczne
w celach i motywach dziatania, systemie warto$ci oraz charakterze relacji
wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Szczegolnego znaczenia nabieraja tu
cele i wartosci stanowigce podstawe do dalszych dziatan instytucji publicz-
nych. Najlatwiej zauwazalng cecha specyficzna, o ktdrej juz wspominano,
jest charakter relacji z otoczeniem zewnetrznym. Charakteryzuje sie on

przede wszystkim zaréwno duza liczba, jak tez réznorodnoscia interesa-



riuszy posiadajacych takze rézne oczekiwania, potrzeby w stosunku do
placowki publiczne;j.

Wymienione, wskazane wyzej elementy oddziatuja na sposéb funk-
cjonowania podstawowych szkot publicznych. Autorzy wskazuja bowiem
duzy wptyw na realizowanie celéw zewnetrznych nazywanych spoteczny-
mi i wlasnych, czyli autonomicznych, zaréwno wyksztatconej, profesjonal-
nej kadry dydaktycznej, rodzicdw, srodowiska [Penc, 2005, s. 38], nadzoru
oswiatowego, a takze infrastruktury - bazy lokalowej, dydaktycznej, wy-
posazenia i zabezpieczenia budzetowego [Stankiewicz, 2000, s. 138; Okon,

2004, . 398].

Transformacja ustrojowa, o ktérej wspomniano, wymusita koniecznos¢ dosto-
sowania do rozwoju spoteczno-gospodarczego calego systemu oswiaty [Szysz-
ka, 2010, s. 255]. Dlatego tez juz w ramach pierwszych zmian wprowadzono
nowe regulacje prawne dotyczace funkcjonowania placéwek oswiatowych.
Dopuszczaly one tworzenie szkot prywatnych na kazdym poziomie edukacji
[Zachorska, 1999, s. 134; Grabarczyk, 2003, s. 11]. Powstalo zatem szereg no-
wych, niepublicznych placéwek przedszkolnych, szkot podstawowych, sred-
nich, policealnych oraz wyzszych. Utworzyt sie, na co zwrdécili uwage niekto-
rzy badacze, weze$niej nie znany w Polsce, specyficzny rynek, zwany rynkiem
edukacyjnym [Flejterski, Panasiuk, Perenc, Rosa, 2005, s. 534]. Wszystkie
funkcjonujace placéwki oswiatowe, podobnie jak inne organizacje, zaczely
podlega¢ takim samym prawom rynkowym jak przedsiebiorstwa prywatne.
Na rynku ustug edukacyjnych pojawilo sie zjawisko konkurencyjnosci, ktére
wczesniej dotyczylo tylko organizacji biznesowych. Szkota zwana przedsie-
biorstwem edukacyjnym [Flejterski, Panasiuk, Perenc, Rosa, 2005, s. 535]
zaczela takze podlegaé kryteriom ekonomicznym. Zaczeto méwic o dobrych
[Waloszek, 2003, s.78-80; Szymanski, 2002, s. 86] i ztych szkofach oraz two-

rzy¢ na kazdym poziomie edukacji rankingi szkot [Smolik, 2012, s. 53-58].



Wspomniane wyzej przemiany spoteczno-gospodarcze sprawity, iz
polska szkota znalazla sie w innej rzeczywistosci. Niedopasowanie catego
systemu oswiaty do potrzeb i rozwoju spoteczenstwa podnoszono w wie-
lu opracowaniach naukowych [Denek, 1998, s. 69; Denek, 2000; Denek,
Kuzniak, 2001; Kamednia, Kuzniak, Piotrowski, 2003; Ochamarniski, 1999,
s. 23-29; Frackiewicz, 2004, s. 159-179]. Podkreslaly to rowniez przeprowa-
dzone liczne diagnozy systemu edukacji [Edukacja..., 1989, s. 6,45; Banach,
1995, s. 5; Sliwerski, 1999], ktére wskazywaty miedzy innymi na nieréwne
szanse w dostepie do edukacji [Kocor, 2006, s. 32; Kolaczek, 2004; Wal-
kowska, 2002, s. 215-238] przekladajace sie na poziom wyksztatcenia mto-
dziezy [Raport..., 1973, s. 18] (niewiele 0s6b miato wyksztalcenie srednie,
jeszcze mniej wyzsze), kryzys wychowawczej roli szkoty [Gesicki, 2002],
»brak spdjnej koncepcji strukturalnej i programowo-metodycznej systemu
szkolnego”, niestabilno$¢ rozwigzan zaréwno strukturalnych, jak i pro-
gramowych, brak powigzania systemu szkolnego z innymi instytucjami
(w szczegdlnosci ksztalcenia réownoleglego), szeroko rozbudowane, wasko
specjalistyczne ksztalcenie zawodowe, duze niedofinansowanie i niedoin-
westowanie catego systemu edukacji [Kupisiewicz, 1996, s. 15-116]. Bada-
cze uwazaja, ze to $wiadomos¢ potrzeby zmian [Rabczuk, 1992, s. 48; Kupi-
siewicz, 1999, s. 244-245; Kupisiewicz, 2006, s. 17-119; Gesicki, 2002, s. 97]
sprawila, iz podjeto sie w Polsce przeprowadzenia gtebokich, odwaznych
i nieodwracalnych reform oswiatowych. Zmianami objeto caty system edu-
kacji, od edukacji przedszkolnej, szkot podstawowych, szkolnictwa ponad-
podstawowego, po uczelnie wyzsze. W nowej sytuacji znalazly sie zatem
wszystkie bez wyjatku placéwki edukacyjne na kazdym etapie ksztatcenia
poczawszy od przedszkoli az po szkoly wyzsze. Na uwage zastuguje fakt, iz
osoby zaangazowane w przygotowywanie reformy systemu edukacji stara-
ty sie pamietad, ze szkota jest placdwka o$wiatowa, ktora przede wszystkim
powinna stuzy¢ uczniom: wspiera¢, ksztalttowaé swiadomos¢, przekazywac
wartosci, pobudza¢ do dziatania, dawa¢ odpowiedz na pytanie ,kim jest

i jak ma zy¢”, a dobry nauczyciel, bedacy przewodnikiem ,po $wiecie wie-



dzy, umiejetnosci i wartosci” miat by¢ gwarantem dobrej szkoty, dlatego tez
jego wiedza, autorytet, dobre relacje z uczniem byly wazniejsze niz sprawy
techniczne [Ksiazek, 2001, s. 7]. Zalozono zatem réwniez wprowadzenie
zmian w procesie ksztalcenia, wychowania oraz w postawach zyciowych
Polakéw [Sobarniska, 2002, s. 9].

W literaturze przedmiotu wskazano cztery zakresy przeprowadze-
nia reform edukacyjnych. Dotyczyly one zmiany: upodmiotowienia oséb
decyzyjnych, rozdzialu srodkow finansowych, obowiazujacych przepisow
oraz wartosci [Guthrie, Koppich, Ready, 1993, s. 12; Mikolajczyk, 2002,
s. 312-346]. W zalezno$ci od przyjetego kryterium zaprezentowano rézne
typy reform o$wiatowych [Leowiecki, 1999; Sliwierski, 2004, s. 387-392].

Wyrdzniono miedzy innymi:

*  reformy naprawcze, polegajace miedzy innymi na oddolnym refor-
mowaniu szkot,

*  modernizacyjne, wigzace sie z ustawiczng aktualizacjg tresci na-
uczania, podrecznikow szkolnych, wyposazenia szkot czy ksztatce-
nia nauczycieli,

*  strukturalne, wprowadzajace zmiany catej struktury systemu
oswiaty,

*  systemowe, zmieniajace relacje miedzy systemem oswiatowym
a systemem spolecznym,

* adaptacyjne, wprowadzajace niewielkie zmiany w istniejgcym sys-
temie edukacyjnym,

+  oraz radykalne zmieniajace zasadniczo i nieodwracalnie funkcjono-
wanie systemu oswiaty.

PowyZsze rozwazania pozwalaja na zakwalifikowanie wprowadzonej w Polsce
reformy oswiatowej do reform radykalnych, strukturalnych i modernizacyjnych.
Posiada ona bowiem wszystkie cechy poszczegolnych typow reform.

Przestanki wdrazanych reform oswiatowych dotyczyty:

1. Dostosowania do zmian systemowych, wiekszej autonomii w za-

rzadzaniu placowkami oswiatowymi, uspoleczniania, podniesienia



jakos$ci nauczania, mozliwosci poréwnywania szkoét i dostosowania

do potrzeb rozwoju spoleczenstwa;

2. Zwiekszenia dostepnosci do ustug edukacyjnych;

3. Konieczno$ci ujednolicenia pomiardw wynikow nauczania.

Biorac pod uwage powyzsze przestanki, dokonano przyporzadkowania
wprowadzonych zmian do trzech obszaréw: zarzadzania, ustroju szkolne-
go oraz oceniania i egzaminowania. Obrazuje to rysunek 4.

Majac zatem na uwadze dostosowanie do zmian systemowych,
stworzenie wiekszej autonomii w zarzadzaniu placéwkami o$wiatowymi,
a takze ich uspolecznienie wprowadzono szereg przepisow umozliwiaja-
cych realizacje zatozonych celéw reformy. Jak juz wspominano, réwno-
czesnie z przeprowadzaniem transformacji ustrojowej, ktorej wynikiem
bylo przejscie do ustroju demokratycznego i rozpoczecie reform ekono-
micznych, zdecydowano sie réwniez na zmiany w zarzadzaniu systemem
edukacji. Podjeto decyzje o decentralizacji catego systemu edukacji, czyli
o zamianie modelu centralnego zarzadzania do zarzadzania na nizszych
poziomach.

Poszczegolne jednostki samorzadowe zaczely odpowiadac za poli-
tyke oswiatowa na swoim terenie:

1. Gminy w ramach zadan wlasnych [Ustawa o samorzadzie gminnym
z dnia 8 marca 1990; ustawa z dnia 17 maja 1990] miaty odpowia-
da¢ za zakladanie i prowadzenie publicznych przedszkoli, szkot
podstawowych, gimnazjéw (wyjatek stanowily szkoty artystyczne,
szkoty przy zakladach karnych i poprawczych oraz schroniskach
dla nieletnich) [art. 5 ustawy o systemie o$wiaty].

2. Powiaty jako zadanie wlasne przejety odpowiedzialnos¢ za zakla-
danie i prowadzenie publicznych szkoét podstawowych specjalnych,
gimnazjow specjalnych, szkét ponadgimnazjalnych, szkot sporto-
wych i mistrzostwa sportowego, placowek oswiatowo-wychowaw-
czych, placowek ksztalcenia ustawicznego, placowek ksztatcenia

praktycznego, osrodkéw doksztatcenia i doskonalenia zawodowego,
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placéwek artystycznych, poradni psychologiczno-pedagogicznych
i placowek zapewniajacych opieke i wychowanie uczniom w czasie
pobierania nauki poza ich stalym miejscem zamieszkania [art. 5
ustawy o systemie o$wiaty].

3. Samorzady wojewddztwa odpowiadaly za zakladanie i prowadze-
nie placéwek doskonalenia nauczycieli, bibliotek pedagogicznych
oraz placéwek o znaczeniu regionalnym i ponadregionalnym [art. 5

ustawy o systemie oswiaty].

RYSUNEK 4. OBSZARY ZMIAN W SYSTEMIE EDUKACJI

REFORMA SYSTEMU EDUKACIJI

ZARZADZANIE
SYSTEMEM OSWIATY

OCENIANIE
[ EGZAMINOWANIE

USTROJ SZKOLNY

Dostosowania do zmian

systemowych, podniesie- Dostepnos¢ do ustug

poréwnywalnos¢

nie jakosci ustug edukacyjnych

Zrodto: Opracowanie whasne.

Realizujac zalozenia tego procesu sukcesywnie przekazywano bezposred-
nig odpowiedzialno$¢ za prowadzenie placowek oswiatowych jednostkom
samorzadowym. W 1990 roku gminy przejety przedszkola, ostatecznie
w 1996 roku szkotly podstawowe, a powiaty - szkoly $rednie. Przeprowa-

dzony proces decentralizacji mial skroci¢ droge podejmowania decyzji



i umozliwi¢ lepsze rozpoznanie potrzeb edukacyjnych spotecznosci lo-
kalnej. Zakltadano bowiem, ze takie dziatania pozwola na racjonalne za-
rzadzanie lokalng polityka oswiatowa. Nalezy podkresli¢, ze samorzady,
ktore przejely zadania organéw prowadzacych i odpowiadajacych za orga-
nizowanie i funkcjonowanie sieci szkdt na danym obszarze, byly tworzone
z wybieranych w wyborach powszechnych przedstawicieli wywodzacych
sie ze srodowiska lokalnego, co z kolei sprawiato, ze posiadaty one wiek-
sza informacje o potrzebach spotecznosci lokalnej. Zaktadano, ze tatwiej
zatem mogly wzbogaci¢ lub catkowicie zmienia¢ oferte edukacyjng szkot
w taki sposob, by dostosowac ja do potrzeb spotecznosci lokalnej [Herczyn-
ski, 2013, s. 40]. Rozpoczety proces decentralizacji, w literaturze nazywany
réwniez procesem usamorzadowienia o$wiaty [Przyszczypkowski K., 2010,
S. 42—43], czy uspotecznienia [Levitas, Herczynski, 2013], byt $cisle powigza-
ny z reformga samorzadowa. Przyjete przez samorzady zadania realizowane
w ramach zadan wtasnych, bedace jednocze$nie najwiekszym wyzwaniem
nowo utworzonych jednostek samorzadowych, sprowadzaty sie gtéwnie do:
*  opracowywania wnioskow w zakresie utrzymywania placéwek
oswiatowych, zapewnienie im warunkéw lokalowych i material-
nych, a takze dawaty mozliwos¢ likwidacji podlegtych placéwek;
+  samodzielnego tworzenia sieci publicznych jednostek oswiatowych
oraz ich obwodéw;
+  prowadzenia polityki kadrowej wobec dyrektorow podleglych sobie
placowek oswiatowych;
+  zatwierdzanie coroczne projektow arkuszy organizacyjnych szkét
i przedszkoli publicznych;
*  wspolpracy z organami nadzoru pedagogicznego oraz dyrektorami
publicznych placowek oswiatowych;
+  odpowiedzialnosci w ramach kontroli spetniania obowigzku szkol-
nego przez osoby w wieku 3-18 lat;
*  zapewnienia srodkow finansowych na realizacje lokalnej polityki

oswiatowej [Ustawa (...), 1991].



Powierzenie samorzadom terytorialnym w catosci prowadzenia
szkét i placowek publicznych pozwolito radzie gminy na planowanie sieci
placéwek oswiatowych oraz okreslanie obwodéw szkdt publicznych?. Sa-
morzady mialy tez mozliwo$¢ tworzenia spotecznych rad oswiatowych,
ktorych zadaniem byto wspieranie organdw prowadzacych w zakresie two-
rzenia lokalnej polityki o$wiatowej [Levitas, Herczynski, 2013, s. 12]. Nowo
tworzony organ bezposrednio angazowal réwniez spoteczenstwo lokal-
ne i stwarzatl szanse do budowania relacji na linii spoteczenstwo - urzad
[Ksiazek, 2001, s. 34-35].

Wprowadzana reforma oswiatowa dawala takze wiekszg autonomie
szkotom [Ksigzek, 2001, s. 33]. Mogty one opracowywa¢ wlasne koncepcje
pracy, tworzy¢ plany i programy nauczania oraz wlasny system oceniania.
Niektorzy badacze podkreslaja, ze dobremu zarzadzaniu placowkami
oswiatowymi miato stuzy¢ zwiekszenie uprawnien i odpowiedzialnosci
dyrektora szkoty [Ksiazek, 2001, s. 33-34; Mazurkiewicz, 2012, s. 78-79;
Kaczmarek-Sliwinska, Szczudlinska-Kanos, 2015, s. 115-116]. W mysl usta-
wy dyrektor odpowiada za zarzadzanie szkola i ponosi pelna odpowie-
dzialno$¢ za tworzenie programu rozwoju szkoty, funkcjonowanie placéw-
ki oraz realizacje programu nauczania. Stwarza warunki do harmonijnego
i wszechstronnego rozwoju uczniéw poprzez odpowiednie kierowanie
personelem szkoty, dobdr pracownikéw i ich motywowanie (wnioskuje
w sprawie przyznawania nagrdd, wyroznien i awanséw). Ma duzy wptyw
> Obwody szkdt publicznych ustalano na podstawie uchwat. W Krakowie wyznaczono ob-
wody szkot publicznych na podstawie:

UCHWALY NR XXVI/202/99 Rady Miasta Krakowa z dnia 14 lipca 1999 r. w sprawie zmiany
uchwaty Nr XII/95/99 Rady Miasta Krakowa z dnia 3 marca 1999 r. w sprawie ustalenia sieci
szkot podstawowych, gimnazjow i zespotéw szkot ogolnoksztalcacych oraz utworzenia gra-
nic obwoddéw w Krakowie.

UCHWALY NR XIX/146/03 Rady Miasta Krakowa z dnia 18 czerwca 2003 r. w sprawie zmia-
ny uchwaty Nr XII/95/99 Rady Miasta Krakowa z dnia 3 marca 1999 r. w sprawie ustalenia
sieci szkol podstawowych, gimnazjow, i zespotow szkot ogdlnoksztatcacych oraz utworze-
nia granic obwodow w Krakowie i uchwaty CXVI/1075/02 Rady Miasta Krakowa z dnia 26
czerwca 2002 . w sprawie zalozenia Gimnazjum Nr 77 w Krakowie oraz utworzenia Zespotu

Szkot Ogdlnoksztatcacych Nr 52 w Krakowie.
https://www.bip.krakow.pl/?sub_dok_id=12519 [dostep: 14.11.2022]



na budowanie relacji i klimatu szkoly. Reprezentuje szkote na zewnatrz
[Szczudlinska-Kano$, Kaczmarek-Sliwiniska, 2015, s. 184-185] i nawigzu-
je wspdtprace z innymi podmiotami [art. 39 ustawy o systemie o$wiaty].
Poprawie jakosci ksztatcenia miaty stuzy¢ miedzy innymi wymagania przy
zatrudnianiu nowych nauczycieli, obowigzek podnoszenia wyksztatcenia
juz zatrudnionych, zmiana systemu awansowania oraz prac nad wlasnym
rozwojem i doskonaleniem [Wieckowski, 2001, s. 387; Szluz, 2006, s. 109].
W Karcie Nauczyciela [Karta Nauczyciela, 1982] okreslajacej prawa i obo-
wigzki nauczyciela, wymagania kwalifikacyjne, stopnie awansu zawodowe-
go, warunki pracy, wynagrodzenie, uprawnienia socjalne, emerytalne, na-
grody i wyroznienia oraz w Rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej
z dnia 1 grudnia 2004 roku zdefiniowano nowa sylwetke zawodowa nauczy-
ciela [art. 6, 7 pkt 2]. Zwrdcono uwage na poprawe waznych, kluczowych
umiejetnosci. Wskazano koniecznos¢ ciggltego i skutecznego doskonalenia
sie nauczycieli poprzez podnoszenie wyksztatcenia, udziat w szkoleniach,
a takze aktywny udziat w Zyciu szkoty.

Nieodzowng, istotng zmiang majaca wpltyw na zmiane zarzadzania
placowkami oswiatowymi, a takze tworzenie polityki edukacyjnej, bylo
okreslenie zrodet finansowania placéwek oswiatowych [Ustawa (...), 1999;
Rozporzadzenie, 1999; Levitas, Rafuse, Marks, Swiecicki, 1998]. Liczni
badacze [Dec, Matusz, 1996; Kuzinska, 2005, s. 1-21; Barro, 2000; Grze-
gorzewski, 1999; Piwowarski, 1999; Herbst, 2001] wskazuja na zbytnie
obciazenie jednostek samorzadowych kosztami edukacji. Podkreslaja, ze
przyjete przez panstwo kryteria dzielenia i przekazywania srodkow finan-
sowych jednostkom samorzadu terytorialnego na sfinansowanie systemu
oswiaty zostaly niewlasciwie wyliczone [Jezowski, 1999, MEN, 1999], co
spowodowato duze napiecia w samorzadowych budzetach. Zréznicowanie
otrzymywanych subwencji budzetowych [Herbst, 2001] wywarto bardzo
duzy wplyw na ksztaltowanie lokalnej polityki oswiatowej. Samorzady,
0 czym wspomniano we wczesniejszych rozwazaniach, zostaty zobowia-

zane do przejecia placowek oswiatowych, ktdre jak sie okazato, wymagaty



duzych nakladdéw finansowych zwigzanych z zapewnieniem zaréwno bez-
pieczenstwa, jak i wlasciwych warunkoéw nauki. Zwlaszeza koszty licznych
remontow, zapewnienia dowozu uczniéw czy tez zabezpieczenia kosztow
zwigzanych z dodatkami dla nauczycieli [Levitas, Herczynski, 2013, s. 3],
znacznie obciazyty lokalne budzety [GUS, 1995]. W praktyce, na co wskazu-
ja badacze, okazalo sie, ze polityke oswiatowa zaczat ksztalttowaé w znacz-
nej mierze budzet jednostki samorzadowej, a nie jak zaktadali reformatorzy,
potrzeby mieszkancow. W swoich pracach wskazywali wlasnie polityke fi-
nansowania os$wiaty przez panstwo, jako przyczyne niekorzystnych zmian
w sieci publicznych placowek oswiatowych, wskazujac jednoczesnie na za-
mykanie wielu przedszkoli i szkot [Levitas, Herczynski, 2013, s. 14, 36].
Panstwo przekazato jednostkom samorzadu terytorialnego wy-
facznie bezposrednia odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie siecig szkol na
poziomie lokalnym. Wyraznie oddzielilo kompetencje organu prowa-
dzacego od organu nadzorujacego placowki oswiatowe [Pilch, 1995, s. 15].
Pozostawiono kontrole nad jako$cia procesu nauczania na poziomie pan-
stwa, zlecajac Kuratoriom Os$wiaty realizacje zadan w zakresie: wspierania
i doskonalenia nauczycieli, nadzoru legalnosciowego i jakosciowego szkot
i placowek oswiatowych oraz stymulowania rozwoju edukacji [Ksigzek,
2001, s. 31]. Kurator realizujgc polityke oswiatowa panstwa, nadal spra-
wowal nadzor nad wszystkimi (z wyjatkiem szkot artystycznych i pod-
leglych ministrowi sprawiedliwosci) szkotami i placowkami na terenie
wojewodztwa. Wspdlpracujac z jednostkami samorzadu terytorialnego
uczestniczyt w tworzeniu lokalnej polityki o$wiatowej. W ramach nadzoru
pedagogicznego, opiniowal w zakresie zgodnosci z przepisami wszystkie
arkusze organizacji szkdt publicznych, mégt organizowad olimpiady i inne
konkursy umozliwiajace prezentacje osiagnie¢ uczniéw. W jego obszarze
dzialania pozostawala takze koordynacja i nadzér nad organizacjg letnie-
go i zimowego wypoczynku dzieci i mlodziezy. W ramach zadan kuratora
miescito sie rowniez wspdtdziatanie z okregowymi komisjami egzamina-

cyjnymi, badanie potrzeb nauczycieli w zakresie doskonalenia oraz wspie-



ranie wszystkich placéwek zajmujacych sie rozwojem dzieci i mlodziezy
[art. 31 ustawy o systemie o$wiaty]. Ogolnie ujmujac mozna powiedzied, ze
panstwo poprzez kuratora ocenia stan i warunki nauki w szkole, analizuje
i ocenia efekty nauczania, wychowania i dzialalnosci statutowej placowek
edukacyjnych, stuzy glosem doradczym placowkom oswiatowym w zakre-
sie realizacji procesu dydaktycznego, wychowawczego, metod nauczania,
innowacji organizacyjnych oraz doksztalcania nauczycieli. Nadzoruje tak-
ze proces realizacji przyjetego przez szkole programu nauczania [art. 33
ustawy o systemie o$wiaty], a takze bada: skutecznos¢ dziatania konkret-
nej placowki przez poréwnanie osiggnietych efektéw z zatozonymi celami,
osiggniecia edukacyjne ucznidow oraz diagnozuje wybrane obszary pracy
szkoty [Ksiazek, 2001].

Powyzsze rozwazania pozwalaja wyciagna¢ wniosek, ze tzw. uspo-
tecznienie systemu oswiaty oraz decentralizacja nie spetnita swojej roli. Jak
wczesniej wspomniano reformy te skupity sie gtéwnie na sposobie finanso-
wania sieci placéwek oswiatowych. Podnoszono przede wszystkim w prze-
strzeni dyskusji nt. oswiaty problem zwigzany z przerzucaniem kosztéw
oswiatowych na jednostki samorzadu terytorialnego, zwracajac przy tym
uwage, ze taki sposdb finansowania edukacji doprowadza do nadmiernego

obcigzenia budzetow ww. jednostek samorzadowych.

Reformy systemu oswiaty nie zakonczyly sie na zmianie przepiséw praw-
nych i decentralizacji. Kolejnym wyzwaniem majacym wptyw na transfor-
macje o$wiaty w Polsce bylo zwrocenie uwagi na jakos¢ nauczania. Mozna
zatem powiedziec¢, ze to wlasnie poprawa jakosci nauczania byla istotna
przestanka wprowadzanej reformy programowej. Przyjeto by w podstawie
programowej, ktéra stanowilo minimum programowe, umieszczono obok
spisu umiejetnosci takze deklaracje celéw nauczania [Konarzewski, 2004,

s. 12-14; Dabrowski, 2004]. Zgodnie z ustawa o systemie oswiaty jako pod-



stawe programowa wprowadzono ,obowigzkowe na danym etapie ksztalce-
nia, zestawy celow i tresci oraz umiejetnosci, a takze zadania wychowawcze
szkoty, ktore sa uwzglednianie odpowiednio w programach wychowania
przedszkolnego i programach nauczania oraz umozliwiajg ustalenie kry-
teriow ocen szkolnych i wymagan egzaminacyjnych” [art. 3]. Minimum
programowe stato sie zatem baza wyjsciowa do opracowania programow
nauczania poszczegdlnych przedmiotéow, blokéw przedmiotowych, pro-
gramow edukacyjnych czy wychowawczych [Kupisiewicz, 2005]. Podstawa
programowa miata by¢ narzedziem stuzacym do realizowania celéw szkoty.
Zaktadano bowiem, ze ma ona umozliwia¢ rozwoj uczniowi, a szkole przy-
czyni¢ sie do zwiekszenia skutecznosci w realizowaniu celéow dydaktycz-
nych i wychowawczych. W literaturze przedmiotu podkreslano bowiem,
ze przebudowa podstawy programowej miala gtéwnie stuzy¢: potrzebom
rozwojowym ucznia, integracji proceséw wychowania i ksztatcenia, zacho-
waniu proporcji miedzy przekazem informacji, rozwijaniem umiejetnosci
a wychowaniem, integracji poszczegolnych dziedzin wiedzy, zapewnieniu
jednolitosci systemu edukacyjnego przy zachowaniu autonomicznych
dziatan szkdt i spotecznosci szkolnej i lokalnej oraz zdobyciu kompetencji
w zakresie znajomosci obstugi komputera i przynajmniej jednego jezyka
obcego [Denek, 1998; Wlazto, 2005]. Wprawdzie Ministerstwo okreslato
podstawy programowe dla kazdego przedmiotu i tworzyto ramowe plany
nauczania, to jednak w ramach zwiekszonej autonomii szkoty i nauczycie-
la, dopuscito mozliwos¢ wyboru przez nauczycieli i szkoly réznych progra-
mow i podrecznikow.

Potrzeba ujednolicenia pomiaréw jakosci pracy szkoty przy, jed-
noczesnym uwzglednieniu réznych uwarunkowan, zostata wskazana jako
kolejna przestanka wdrazanych zmian w polskiej o$wiacie [Mazurkiewicz,
Berdzik, 2010, s. 9-15]. To w ramach dziatan zmierzajacych do uwzglednia-
nia specyfiki pracy szkoty, ujednolicenia narzedzi sprawdzania poziomu
jakosci pracy szkoty, poprawy jakosci zaspokajania potrzeb edukacyjnych

oraz budowy takiego systemu oswiatowego, ktory umozliwiatby poréwny-



wanie wynikow, tworzenie analiz i strategii rozwojowych wprowadzano
od 1999 roku szereg zmian w nadzorze pedagogicznym. Zmierzaly one
do skonstruowania nowego modelu nadzoru pedagogicznego w taki spo-
sob, aby mogt stuzy¢ rozwojowi szkoty, organom prowadzacym i wladzom
oswiatowym do kreowania polityki edukacyjnej [Noworol, 2012, s. 374-388].
Efektem tego procesu bylo Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej
z dnia 7 pazdziernika 2009 roku w sprawie nadzoru pedagogicznego [Dz.U.
2009 Nr 168, poz. 1324: Dz.U. 2013, poz. 560], w ktorym wyraznie rozdzielo-
no trzy jego funkcje, a mianowicie: ewaluacji, kontroli przestrzegania pra-
wa oraz wspomagania pracy szkot i nauczycieli w zakresie ich dziatalnosci.
Mazurkiewicz wskazuje na duza role ewaluacji. Twierdzi, ze poprzez ten
mechanizm szkola bedzie miata oczekiwane wsparcie [Mazurkiewicz, 2011,
s. 19]. Na uwage zastuguje takze fakt, iz ewaluacja umozliwia podczas ana-
lizy i oceny pracy szkoty na uwzglednienie kontekstow jej funkcjonowania.
[Mazurkiewicz, Berdzik, 2010, s. 15]. Wyznaczono cztery gtéwne priorytety
dla edukacji, a mianowicie: uspotecznienie szkoty ze szczegdlnym zwroce-
niem uwagi na rodzicow, samodzielno$¢ uczniow, ktora przeksztatcataby
sie w odpowiedzialnos$¢ za uczenie sie, indywidualne dostrzeganie potrzeb
kazdego dziecka, budowanie drogi rozwoju ucznia oraz traktowanie pro-
wadzonych analiz jako przyczynku do zmian [Milecka B., 2014, s. 17]. Mini-
sterstwo, o czym juz wspomniano, maj3c na uwadze rozwoj wlasny dziecka,
wyréwnywanie szans edukacyjnych dzieci, rozwdj kompetencji uczenia sie,
przygotowanie uczniéw do aktywnego uczestnictwa w zyciu spolecznym,
kulturalnym i gospodarczym na poziomie globalnym, narodowym i lokal-
nym oraz przeciwdzialajac sie wykluczeniu i marginalizacji, sformutowato
dwanascie jednolitych wymagan wskazujacych strategiczne i priorytetowe
zadania szkét [Dz. U. Nr 168, poz. 1324]. Obejmowaly one poszczegdlne
obszary pracy szkoty:

1. Szkota lub placéwka realizuje koncepcje pracy ukierunkowana na

rozwoj ucznia

2. Procesy edukacyjne s zorganizowane w sposdb sprzyjajacy uczeniu sie



3. Uczniowie nabywaja wiadomosci i umiejetnos$ci okreslone w pod-
stawie programowe;j
Uczniowie sg aktywni

Respektowane sa normy spoleczne

k4

6. Szkota lub placowka wspomaga rozwdj ucznidw, z uwzglednieniem
ich indywidualnej sytuacji

7. Nauczyciele wspolpracuja w planowaniu i realizowaniu procesow
edukacyjnych

8. Promowana jest wartos¢ edukacji

9. Rodzice s partnerami szkoty lub placowki

10. Wykorzystywane sa zasoby szkoly lub placowki oraz $rodowiska
lokalnego na rzecz wzajemnego rozwoju

1. Szkota lub placéwka, organizujac procesy edukacyjne, uwzglednia
wnioski z analizy wynikéw sprawdzianu, egzaminu gimnazjalnego,
egzaminu maturalnego, egzaminu potwierdzajacego kwalifikacje
w zawodzie oraz innych badan zewnetrznych i wewnetrznych

12. Zarzadzanie szkofa lub placéwka stuzy jej rozwojowi [Goctowska, 2015].

Mozna zatem powiedziec, ze powyzsze wymagania staly sie swoistymi stan-
dardami, okreslajacymi pozadany stan, wskazujacymi na istotne aspekty
pracy szkdt, bedace jednoczesnie odpowiedzia na wyzwania stojace przed
uczniami w dwczesnej rzeczywistosci [Goctowska, 2013, s. 8-9]. Mogty by¢
przede wszystkim inspiratorem do prowadzenia takich dziatan, ktére miaty
przyczynic¢ sie do sukcesu wszystkich uczacych sie [Kotodziejczyk, 2010, s.
91-100]. Zaktadano bowiem, ze wypetnianie tych wymagan umozliwi szkole
wyksztalcenie absolwenta przygotowanego do dziatania we wspdtczesnym,
dynamicznie zmieniajacym sie $wiecie i nastawionego do uczenia sie przez
cale zycie. ,Sukces uczniow, szkot i placowek oswiatowych w duzym stop-
niu zalezy od wlasciwego zrozumienia i wypelniania wymagan” [Wymaga-
nia panstwa, (2015) s. 3]. Mozna wnioskowad, ze przygotowane i przyjete

przez placéwki oswiatowe wymagania w konsekwencji wywieralty wptyw na



jakos¢ catego systemu edukacyjnego. To wlasnie w mysl wymagan, panistwo
sprawdzalo na jakim poziomie (A, B, C, D i E) szkota lub placéwka oswiato-
wa je realizowata. [Mizerek, 2010, s. 52]. Ponadto przygotowanie jednolitych
wymagan dato podstawe do zdefiniowania jednolitego zestawu kryteriéw
oceny pracy wszystkich szkot, umozliwiajac przez to poréwnywanie placo-
wek oswiatowych we wskazanych wyzej obszarach.

Kolejnym problemem, ktéry przy pomocy reformy systemu o$wia-
ty prébowano rozwigzaé¢ byto zapewnienie rownego dostepu do edukacji
mtodziezy, w szczegdlnosci dotyczyto to mtodziezy wiejskiej. Wobec po-
wyzszego zdecydowano sie na dos¢ radykalne dziatania, a mianowicie re-
organizacje calego systemu szkolnego. Konsekwencja byly zatem zmiany
catej struktury polskiego systemu o$wiaty. Posrednio wiazaly sie z tym opi-
sane wyzej zmiany zwigzane z finansowaniem oswiaty, statusu nauczycieli,
mechanizméw nadzoru pedagogicznego, a takze relacji miedzy typami
i poziomami ksztalcenia [Sliwerski, 2007, S. 391].

W wyniku podjetych dziatan reformy strukturalnej skrécono nauke
w szkole podstawowej do szesciu lat oraz utworzono nowa, trzyletnia, niz-
sza szkote $rednia jaka byto gimnazjum. Skrocono takze nauke o jeden rok
we wszystkich szkotach ponadpodstawowych. Zastapiono czteroletnie li-
cea ogolnoksztalcace oraz wiekszos¢ srednich szkét zawodowych trzyletni-
mi liceami profilowanymi. Schemat organizacji systemu oswiaty w Polsce
uwzgledniajacy strukture oswiaty przed i po reformie przedstawiono na
rysunku 5. W przedstawionej strukturze systemu o$wiaty mozna zauwa-
zy¢, ze po wprowadzonych zmianach w procesie ksztalcenia wyrézniono
cztery etapy ksztalcenia:

+  pierwszy obejmujacy szesc¢ klas szkoty podstawowej;
* drugi to trzyletnie gimnazjum przygotowujace do podjecia nauki

w szkotach licealnych;

*  trzeci obejmujacy: zasadnicze szkoty zawodowe, licea profilowane,
licea ogélnoksztatcace, technika oraz licea i technika uzupetniajace;

+  czwarty obejmujacy szkoty wyzsze [Niezgoda, 2011, s. 40].
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RYSUNEK 5. ORGANIZACIA SYSTEMU OSWIATY PRZED I PO ZMIANIE STRUKTURY SZKOr W POLSCE
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Nowy ustrdj szkolny wydtuzyt okres obowigzkowej nauki, przedtuzajac
jednoczesnie jednolitg edukacje do szesnastego roku zycia dziecka. Struk-

tura organizacji szkot w Polsce obejmowata zatem:



+  szescioletnie szkoly podstawowe stanowigce pierwszy etap edukacji
ucznia. Szkoty te realizowaty dwa cykle dydaktyczne: pierwszy obej-
mujacy okres od klasy I do Il z nauczaniem zintegrowanym oraz
drugi - tzw. nauczanie blokowe, realizowane w klasach od IV - VI.
Calo$¢ nauki w szkole podstawowej konczyla sie standaryzowanym
egzaminem zewnetrznym sprawdzajacym wiedze i umiejetnosci
uczniow, ktdre zostaly okreslone w podstawie programowej. Egzamin
ten miat znaczenie tylko w przypadku wyboru gimnazjum spoza tzw.
rejonu kandydata3. Zatem mozna powiedzie¢, ze im lepiej zdany eg-
zamin, czyli im wieksza liczbe punktéw otrzymat absolwent szkoty
podstawowej, tym wieksze miat szanse na dostanie sie do ,lepszego”
gimnazjum.

*  trzyletnie gimnazja, przedtuzajace o rok obowigzek powszechnego
ksztalcenia ogolnoksztatcacego, bedace drugim etapem edukacji
ucznia. Podobnie jak w szkole podstawowej, takze i ten etap nauki
konczyl sie powszechnym, standaryzowanym, zewnetrznym eg-
zaminem. Wyniki tego egzaminu mialy wieksza range, poniewaz
dawaly mozliwo$¢ wyboru kontynuowania nauki w ogoélnoksztat-
cacych lub profilowanych liceach.

*  trzyletnie licea profilowane prowadzace nauczanie ogolne, wspolne
dlawszystkich uczniéw oraz ksztalcace w ramach danego, wybranego
przez ucznia profilu. Nauke na tym etapie koniczyt egzamin maturalny.
Uzyskanie pozytywnych wynikéw z tego egzaminu dawato mozliwos¢
uczniowi do podejmowania nauki na wyzszych etapach ksztatcenia.

* dwuletnie szkoly zawodowe, mieszczace sie w trzecim etapie
ksztatcenia, pozwalaly absolwentom na uzyskanie kwalifikacji za-

wodowych. Szkoty te przygotowywaty uczniow do wykonywania pra-

3 przypisanie ucznia do gimnazjum publicznego zalezalo od jego miejsca zamieszkania. Je-
zeli miescito sie ono w tzw. obwodzie gimnazjum to placéwka oswiatowa miata obowigzek
przyjecia dziecka. W tym przypadku nie brano pod uwage uzyskanych wynikéw z egzami-
nu gimnazjalnego.



cy w konkretnych zawodach, poprzez ¢wiczenia praktyczne w warsz-
tatach szkolnych badz w centrach ksztalcenia zawodowego. Nauka
w tych szkotach, konczyla sie egzaminem zawodowym, opartym na
wystandaryzowanych wymaganiach, w obecnosci przedstawicieli
pracodawcow.

*  dwu-, trzy- lub czterosemestralne policealne szkoty zawodowe, miesz-
czace sie trzecim etapie edukacji, pozwalaly na zdobycie po maturze,
konkretnego zawodu na poziomie technika lub réwnorzednym.

«  dwuletnie licea uzupetniajace, (trzeci etap ksztalcenia) umozliwialy
absolwentom szkot zawodowych uzyskanie petnego wyksztatcenia
sredniego, co w konsekwencji dawato im mozliwos¢ kontynuowa-
nia nauki na kolejnym etapie edukacji.

Zmiany w zasadach oceniania i egzaminowania byty konsekwencja wejscia
w struktury Unii Europejskiej oraz przystgpienia Polski do NATO (North
Atlantic Treaty Organization). Otwarcie sie Polski na $wiat zachodni, poto-
zenie nacisku na wyksztalcenie i posiadang wiedze [Pachocinski, 2003, s. 15],
umiedzynarodowienie edukacji wymagalo ujednolicenia pomiaréw umie-
jetnosci uczniéw na kazdym etapie nauki. Polska dazyta do udziatu w mie-
dzynarodowym pomiarze umiejetnosci PISA ,,(Programme for International
Student Assessment)” organizowanym przez OECD ,The Organisation for
Economic Co-operation and Development” [Herbst, Levitas, 2013, s. 130].
Skutkiem tych dzialan bylo wprowadzenie powszechnych, jedno-
litych i zewnetrznie ocenianych, standaryzowanych egzaminéw na koniec
kazdego etapu ksztalcenia przez niezalezng od szkoly Okregowa Komi-
sje Egzaminacyjna. Egzaminy zewnetrzne, oprocz wyzej wspomnianych
korzysci, pozwolily takze na wiarygodne poréwnywanie umiejetnosci
i wiedzy uczniow z roznych szkot i z réznych obszaréow Polski. Staty sie
tez jednym z kryteriow oceny pracy szkoly. Dawaly bowiem mozliwos¢
przeprowadzenia niezbednych analiz, ktore pomogly w zidentyfikowaniu
stabych i mocnych stron nauczania szkole organowi prowadzacemu i nad-

zorujacemu. Egzaminy zewnetrzne byly zatem i s3 jednym ze wskaznikow,



ktory biora pod uwage rodzice dokonujac wyboru szkoty dla swoich dzieci.
Nalezy podkresli¢, ze wyniki z egzamindw zewnetrznych zasadniczo wply-
waj3 na sposob funkcjonowania szkol, zarzadzania siecia szkot oraz ksztat-
towanie polityki edukacyjnej przez organy prowadzace. Ogolnie dostepna
informacja o osiagnieciach uczniéw, podlegtych im placowek oswiatowych,
wymusza niejako na osobach odpowiedzialnych za organizowanie lokalne-
go systemu o$wiaty wieksze zaangazowanie. Niekiedy, w przypadku zbyt
niskich ocen, moze skutkowac koniecznoscia duzej reorganizacji systemu
zarzadzania szkola, czy nawet siecia szkot, tak by wszystkie dziatania byty
nastawione na poprawe jakosci pracy szkoty.

Podsumowujac mozna wskazaé, ze wprowadzane od 1990 roku re-
formy systemu o$wiaty w Polsce catkowicie zmienily organizacje procesu
ksztalcenia, strukture sieci szkol, a takze sposob funkcjonowania placowek
oswiatowych. Bardzo duzy wptyw na ksztaltowanie systemu oswiaty wywart
okres przedakcesyjny. Ukierunkowano dzialania nie tylko na nawigzywanie
wspotpracy szkot na poziomie miedzynarodowym, ale réwniez na koniecz-
nos¢ ujednolicenia systemu oceniania i egzaminowania. Zwrocono rowniez
uwage na wspotprace nauczyciela z otoczeniem, szkoty z przedsiebiorstwem,
szkot roznego typu, wspolprace miedzynarodowa oraz lokalne i regionalne
systemy i sieci wspdtdziatania w edukacji [Bednarczyk 2000, s. 30]. Powyz-
sze dzialania sprawily, ze w momencie wejscia Polski do Unii Europejskiej,
polski system oswiaty mdgl by¢ poréwnywany z systemem europejskim.

Wdrazane reformy z jednej strony skutkowaty doskonaleniem pra-
cy szkot, z drugiej natomiast — wymuszaty na placéwkach edukacyjnych
konieczno$¢ prowadzenia szerokiej dokumentacji, sporzadzania wielu
sprawozdan i analiz. Trudno jednak uznaé¢, ze sie zakonczyly. Mozna po-
wiedzie¢, ze zapoczatkowane pod koniec lat osiemdziesigtych trwaja do
dzisiaj. Powoduja, ze szkoty funkcjonuja w bardzo niestabilnym otoczeniu.
Mimo wprowadzanych zmian nadal borykaja sie z pozyskiwaniem fun-
duszy na utrzymanie placowki. Wysokie koszty utrzymywania placowek

oswiatowych powoduja, iz w wielu przypadkach takze organy prowadza-



ce szkoly starajqa sie przekazac je fundacjom, stowarzyszeniom, zakonom
lub osobom prywatnym. Kierujq sie wylacznie kryteriami ekonomicznymi
- zapominajac o tym, ze pieniagdze wlozone w utrzymanie szkot moga bar-
dzo pozytywnie wplyna¢ na rozwoj spotecznosci lokalnej. Edukacja wzbo-
gaca kapitat ludzki [Banach, Rajkiewicz, 2004, s. 13], a tym samym nie tylko
region, ale i caly kraj. Tylko spoteczenstwo wyksztalcone nie boi sie nowych
wyzwan i lepiej radzi sobie w roznych, czasami bardzo trudnych, sytuacjach
zyciowych, osobistych, spotecznych i lokalnych [Graniewska, 1999, s. 5-9;
Kunowski, 2000, s. 21-23; Pisz, 2004, s. 11; Cwiklinski, 2005, s. 316].

Pomimo wprowadzonych zmian w 1999 roku nadal widoczne byly
obszary, ktore wymagaty doskonalenia i opracowania nowych rozwigzan
systemowych. Niemalze przez caly okres wprowadzania kolejnych reform

- badacze i praktycy wskazywali na niedoskonatos¢ podejmowanych przed-
siewzie¢. Zwracali uwage na koniecznos¢ dopracowania systemu finanso-
wania os$wiaty, zarzadzania szkola, przygotowania wiasciwych kryteriow
zatrudniania dyrektora szkoly i nauczycieli, ksztalttowania dobrego wize-

runku nauczyciela, a w szczeg6lnosci metod nauczania.

Edukacja jest waznym obszarem odpowiedzialno$ci wladz publicznych i du-
zym wyzwaniem do dzialania [Szyszka, 2010, s. 255-274]. Jej duzego znacze-
nia dla cztowieka dowodzi miedzy innymi fakt, ze zgodnie z obowigzujacym
w Polsce art. 70 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej ,kazdy ma prawo do
nauki”. Prawo to potwierdza wiele dokumentow miedzynarodowych. Jednym
z nich byla przyjeta w 1945 roku Karta Narodéw Zjednoczonych oraz uchwa-
lona przez Zgromadzenie Ogolne ONZ w 1948 roku Powszechna Deklaracja
Praw Czlowieka. Wymienione dokumenty uznaja prawo do nauki za jedno
z podstawowych praw czlowieka, stawiajac je na réwni z prawem do wol-

nosci, réwnosci, zycia, ochrony prawnej i spolecznej, pracy czy posiadania



obywatelstwa [Dziewiecka — Bokun, Eadyzynski, 2004, s. 52]. Powszechna
Deklaracja Praw Cztowieka w art. 26 wskazuje, ze ,kazdy cztowiek ma pra-
wo do nauki. Nauka jest bezplatna, przynajmniej na stopniu podstawowym”
[Powszechna Deklaracja Praw Czlowieka, 1948]. W kolejnym dokumencie
przyjeto, ze ,panstwa — Strony niniejszego Paktu, uznajg prawo kazdego do
nauki”, ze wskazaniem, ze ,,nauczanie powinno by¢ skierowane na petny roz-
woj osobowosci ludzkiej i poczucia ludzkiej godnosci oraz powinno wzmac-
nia¢ poszanowanie praw cztowieka i podstawowych jego swobod”. Natomiast
urzeczywistnienie tego prawa, co stwierdzono w dalszej czesci dokumentu,
moze by¢ mozliwe, gdy ,wyksztalcenie podstawowe bedzie obowigzkowe
i dostepne dla wszystkich” [Miedzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych,
Spotecznych i Kulturalnych, art. 13, cz. 111, 1996]. W innym dokumencie mie-
dzynarodowym, méwigcym o prawach dziecka, wyraznie podkres$lono prawo
do nauki jako jedno z wazniejszych praw dziecka. Stwierdzono bowiem, ze
,Panstwa — Strony uznaja prawa dziecka do nauki” (...) w celu stopniowego re-
alizowania tego prawa na zasadzie réwnych szans, w szczegdlnosci: uczynia
nauczanie podstawowe obowigzkowe i bezplatne dla wszystkich” [Konwen-
¢ja o Prawach Dziecka, art. 28, 1989]. Wage edukacji podkresla takze kolejny
dokument, w ktérym ujeto prawo do bezptatnej nauki w szkole podstawowej
i sredniej. Napisano bowiem, ze ,w celu zapewnienia dzieciom i mtodziezy
skutecznego wykonywania prawa do dorastania w srodowisku sprzyjajacym
rozwijaniu ich osobowo$ci oraz zdolnosci fizycznych i umystowych, Strony
zobowiazuja sie podejmowac, badz bezposrednio, badz we wspotpracy z or-
ganizacjami publicznymi lub prywatnymi, wszelkie konieczne i odpowied-
nie srodki zmierzajace do (...) zapewnienia dzieciom i mlodziezy bezplat-
nego ksztalcenia na szczeblu podstawowym i srednim, jak i podejmowania
srodkéw w celu popierania regularnego uczeszczania do szkoty” [Europejska
Karta Spoteczna, art. 17, 1996]. Edukacja stala sie tez przedmiotem zainte-
resowania Unii Europejskiej. W Traktacie ustanawiajacym Wspdlnote Eu-
ropejska zapisano, ze ,wspdlnota przyczynia sie do podnoszenia poziomu

edukacji, zachecajac Panstwa Cztonkowskie do wspdtpracy oraz, jesli to ko-



nieczne, wspierajac i uzupetniajac ich dziatalnos¢, jednoczesnie catkowicie
respektujac odpowiedzialnos¢ Panstw Czlonkowskich za tre$¢ nauczania,
organizacje systemow organizacyjnych i ich r6znorodnos¢ kulturows i jezy-
kowa. (...) Wspdlnota i Paristwa Czlonkowskie sprzyjaja wspoétpracy z kraja-
mi trzecimi i wlasciwymi organizacjami miedzynarodowymi zajmujacymi
sie o$wiatg, a wlaszcza z Rada Europy” [rozdz. 3, art. 149, Traktat ustanawia-
jacy Wspdlnote Europejska, 1997]. Do powyzszych dokumentéw miedzyna-
rodowych nawiazuja takze polskie akty prawne. Prawo do nauki kazdemu
obywatelowi gwarantuje wspomniana wczesniej Konstytucja Rzeczypospo-
litej Polskiej. W zapisie artykutu 70 Konstytucji RP zapewniono bezptatng
nauke w szkotach publicznych oraz poprzez zapis ,rodzice maja wolnos¢
wyboru dla swoich dzieci szkét innych niz publiczne” umozliwiono rodzi-
com dowolnos¢ w wyborze szkoty dla swoich dzieci. Przytaczany akt prawny
zobowiazujac wladze publiczne do zapewnienia obywatelom powszechnego
i rownego dostepu do wyksztatcenia, jednoczesnie nakazat w tym celu stwo-
rzenie systeméw ,indywidulanej pomocy finansowej i organizacyjnej dla
uczniow” [Konstytucja RP z 1997 1., Dz.U. 1997, nr 78, poz. 483].

Bardzo waznym dokumentem prawnym regulujagcym caly system
oswiaty w Polsce jest przyjeta w 1991 roku Ustawa o Systemie Oswiaty.
Podkres$la ona powszechnosc¢ i dostepnosc nauki oraz w art. 15 i 16 okresla
obowiazek szkolny. Ustawodawcy poprzez wyrazne podkreslenie, ze ,na-
uka jest obowigzkowa do ukonczenia 18 roku zycia’, a ,obowiazek szkolny
dziecka rozpoczyna sie z poczatkiem roku szkolnego w tym roku kalenda-
rzowym, w ktorym dziecko konczy 7 lat oraz trwa do ukonczenia gimna-
zjum, nie dtuzej niz do ukonczenia 18 roku zycia” (...) natozyto na obywa-
teli obligatoryjnos¢ w zakresie realizacji obowigzku szkolnego. W dalszym
zapisie stwierdzono, ze ,obowigzek szkolny spetnia sie przez uczeszczanie
do szkoly podstawowej i gimnazjum, publicznych lub niepublicznych”
[Ustawa o Systemie Oswiaty Dz.U. 256. Z p6zn. zm.]. Obowiazki panstw
w zakresie realizowania dostepnosci do edukacji sprawiaja, ze problem

edukacji jest wpisywany w jedno z gléwnych zatozen programowych kaz-



dego rzadu. Dzieje sie tak dlatego, Ze to wlasnie edukacja, jak podnosi sie
w literaturze [Wtoch, 2010, s. 80], staje sie najwazniejszym wskaznikiem
kapitatu ludzkiego, od ktorego zalezy sukces gospodarczy, polityczny oraz
intelektualno-moralny. Edukacja bowiem, jak twierdzi wielu autordw, jest
$cisle powigzana z zyciem spotecznym [Szczepanski, 1989], sprzyja rozwojo-
wi cztowieka poprzez ,lepsze rozumienie siebie i relacji ze $wiatem, skutecz-
niejsza kontrole wlasnych zachowan i wieksze sprawstwo wobec procesow
zewnetrznych” [Kwiecinska, 2000, s. 21-22] i funkcjonuje nierozerwalnie
z systemem spolecznym, politycznym, gospodarczym oraz ekonomicznym
[Marszke, 1995, s. 1-15]. Powinna ona zatem przystosowywac sie do zmienia-

jacego sie $wiata, a takze budowac nowe realia zycia [Toffler, 2000, s. 401-403].

Majac na wzgledzie wielka role edukacji, po pierwsze rozpoczeto w Polsce
wprowadzanie reform oswiatowych niemalze réwnolegle z transformacja
ustrojowa, po drugie - starano sie dostosowywac system os$wiaty (poczat-
kowo) do zmiany systemu spoteczno-gospodarczego, a od 2004 roku do
standardéw obowiazujacych przede wszystkim w Unii Europejskiej [Edu-
cation, 2003]. Swoimi dziataniami na kazdym etapie transformacji systemu
oswiaty starano sie obejmowac cztery, wspomniane juz we wczesniejszych
rozwazaniach, obszary. Nalezy do nich zaliczy¢:

*  réwny dostep do ustug edukacyjnych, czyli stworzenie réwnych szans
do powszechnej edukacji [Walkowska, 2002, s. 216]. Gtéwnie doty-
czylo to mtodziezy wiejskiej, czesto pochodzacej z rodzin majacych
problemy spoteczne (np. mtodziezy z obszaréw popegeerowskich);

+  jakos¢ ksztalcenia, gdzie zwrécono uwage na programy nauczania,
wyksztalcenie nauczycieli czy funkcje nadzoru pedagogicznego;

+  ksztalcenie nauczycieli, podkreslajac, ze dobry nauczyciel (odpowied-

nio wyksztalcony, wdrazajacy nowe metody nauczania, otwarty na



dzialanie, uczacy sie przez cale zycie) jest gwarantem dobrej szkoty.
Zdaniem niektérych autoréw [Kupisiewicz, 1996, s. 186] nauczyciel
powinien: mie¢ wyksztatcenie akademickie, by¢ otwartym na wszyst-
ko co postepowe i tworcze, posiada¢ umiejetnos¢ innowacyjnego
uczenia sie, ale tez winien przekazywac te umiejetnosci uczniom.
*  ksztattowanie osobowosci mtodego cztowieka [Pecharski, 1975, s. 34;
Cwiklinski s. 168].
W literaturze autorzy podkreslaja, ze rozwdj spoteczenistwa wymusza ko-
nieczno$¢ ciaglej przebudowy systemu oswiaty [Edukacja. (...) raport, 1998;
Potturzycki, 2000, s. 52-53; Fraczak, 2004; Cwiklinski, 2005, s. 262-263;
Szyszka, 2010, s. 255-258]. Niektdrzy autorzy podnosza fakt, ze edukacja
szkolna jest stymulowana przeobrazeniami zachodzacymi w swiecie, ktore
sa zwigzane ze spolecznym rozwojem [Sztompka, 2000]. Szerokie otwarcie
na swiat, nowoczesnosc elektronicznych mediéw, powoduje szybka i maso-
wa komunikacje, a to z kolei sprawia, ze zjawiska spoteczne i ekonomiczne
analizuje sie z poziomu ,globalnej wioski”, ,globalnego rynku”, ,globalnej
konkurengji” czy ,globalnego podziatu dobr” [Gotebniak, 1998, s. 18; Brown,
Flavin, French, 2000; De Bono, 2001; Radziewicz-Winnicki, 2004, s. 7]. Ba-
dacze zwracaja uwage na globalizacje [Pachocinski, 2006] upatrujac wlasnie
w niej podioza zaréwno do rozwoju sieci informatycznych, szybkosci prze-
plywu informacji czy wielokulturowosci [Nickerson, 1988, s. 3]. Twierdza, ze
zarowno szybkos¢ zmian, spotecznych i kulturowych, jak i szerokie otwarcie
na $wiat, staje sie przyczyna wielu napiec i niebezpieczeristw [Bauman, 2006,
s. 6]. Powoduje, iz otoczenie wymaga, zwlaszcza od oséb mlodych, posia-
dania szczegolnych umiejetnosci oraz okreslonych wartosci. Oczekuje sie
bowiem od absolwentéw szkét na kazdym poziomie ksztatcenia posiadania
miedzy innymi takich cech jak odpowiedzialno$¢, obowigzkowos¢, solid-
nos¢, sumienno$¢ i uczciwosé. Szczegdlnie pozadana staje sie odwaga, szyb-
kos¢ i trafnos¢ w podejmowaniu decyzji. Zagrozenia wynikajace z poziomu
globalizacji stawiaja przed wspolczesng edukacja bardzo wazne zadania

polegajace nie tylko na przygotowaniu dzieci i mtodziezy do zachodzacych



zmian, ale - a moze przede wszystkim stymulowaniu rozwojem ucznia roz-
wijajacym jego zdolnosci, kreatywnos¢, ksztattowanie cech osobowosci, kto-
re umozliwia mu samodzielne i odpowiedzialne zycie spoteczne [Brezinka,
2007, s. 27). Wage tego problemu dostrzegla takze Komisja Europejska. Jej
zdaniem edukacja winna stuzy¢ pomoca kazdej jednostce w rozwijaniu zdol-
nosci, nabywaniu umiejetnosci i kompetencji, ksztalttowaniu charakteru,
otwarciu kulturowemu, a takze odpowiedzialnosci spotecznej, rozumieniu
zmian i przystosowywaniu sie do nowej sytuacji i warunkéw [Komisja Euro-
pejska, 1996, s. 26-27]. Edukacja, oparta na terazniejszosci, powinna zawsze
patrze¢ w przyszlosc i rozwija¢ koniecznos¢ rozumienia zmian zachodza-
cych w $wiecie [Toffler, 2000, s. 401-403.

Majac na wzgledzie powyzsze zadania stojace przed edukacja, przy
jednoczesnym uwzglednieniu stanu polskiego systemu oswiaty, tworcy
reformy po wielu dyskusjach [Badanie (...), 1999; Konarzewski, 2001, s. 3;
Raport, 2001; Kupisiewicz, 2006] podjeli sie zaréwno pierwszej jak i dru-
giej reformy strukturalnej polskiego systemu o$wiaty. W mysl pierwszej
reformy powotano do Zycia nowa organizacje publiczng [Fudali, 2004, s.
10-12; Mosiek, 2004; Zyra, 2007, s. 92—94]. Powstanie nowego typu szkoly
okreslono w dwoch dokumentach prawnych. Pierwszym byla Ustawa z 8
stycznia 1999 r. okreslajaca przepisy wprowadzajace reforme ustroju szkol-
nego [Dz.U. Nr 12, poz. 96], drugim - Rozporzadzenie Ministra Edukacji
Narodowej z dnia 15 lutego 1999 r. w sprawie sposobu i terminéw dosto-
sowania dziatalnosci dotychczasowych szkot podstawowych do wymogéw
nowego systemu szkolnego oraz tworzenia gimnazjow [Dz. U. z dnia 23
lutego 1999 r. Nr 14, poz. 124]. Wspomniana Ustawa znosita oémioletni
okres szkoty podstawowej, dajac podstawe prawng do tworzenia szescio-
letnich szkot podstawowych oraz nowego typu szkoty jaka byto gimnazjum.
W art. 1. pkt.1.1 zmieniono przepisy ustawy z 7 wrzesnia 1991 I. 0 systemie
oswiaty dotyczace zaréowno tworzenia, jak i funkcjonowania szesciolet-
nich szkot podstawowych i gimnazjow, powotujac jednoczesnie, w mysl art.

2 ustawy, z dniem 1 wrzesnia 1999 1. szescioletnie szkoty podstawowe oraz



gimnazja, zaznaczajac przy tym, ze ,tworzenie gimnazjow w roku szkolnym
1999/2000 nastepuje po uzyskaniu pozytywnej opinii wlasciwego kuratora
oswiaty” [Dz.U. z 1999 1. Nr 12, poz. 96]. Ustawa stanowi, ze ,,z dniem 1 wrze-
$nia 1999 roku uczniowie klas I-VI dotychczasowych szkot podstawowych
staja sie uczniami odpowiednich klas szescioletniej szkoly podstawowej”,
natomiast ,uczniowie, ktorzy ukonczyli klase szosta oraz uczniowie klasy
siodmej, ktorzy nie otrzymali promocji do klasy 6smej dotychczasowych
szkot podstawowych staja sie uczniami pierwszej klasy gimnazjum’, a ,$wia-
dectwo ukonczenia klasy szostej w roku szkolnym 1998/1999 jest rownowaz-
ne ze $wiadectwem ukoriczenia szkoty podstawowej”, przy czym ,swiadec-
twa ukoriczenia klasy szdstej lub siodmej posiadane przez osoby, ktdre przed
rokiem szkolnym 1998/1999 nie ukonczyly szkoty podstawowej, uprawniaja
do kontynuowania nauki w gimnazjum odpowiednio w klasie pierwszej lub
drugiej” [Dz.U. z 1999 1. Nr 12, poz. 96, art. 4 ustawy]. Dyrektorem nowo
powstatej placowki, zgodnie z art. 7 ustawy, mogt zostac¢ kazdy nauczyciel,
ktéremu organ prowadzacy powierzyt to stanowisko. Ustawa zezwalala bo-
wiem na powolanie dyrektora gimnazjum bez przeprowadzania konkursu,
przy czym zaznaczyla, ze powolany nauczyciel mogt petni¢ to stanowisko
nie dtuzej niz do 31 sierpnia 2002 roku [art. 7 Ustawy, Dz.U. z 1999 r. Nr 12,
poz. 96]. Ustawa nakazatla takze organom prowadzacym gimnazja, ustalenie
sieci gimnazjéw publicznych oraz granic ich obwodéw do dnia 15 marca 1999
roku, zaznaczajac, ze ,,obwod gimnazjum publicznego, prowadzonego przez
gmine moze obejmowac obszary nalezace do s3siednich gmin, jezeli gminy
te zawra umowe o wspoldziataniu” [art. 8, ust. 1110 ustawy, Dz.U. z1999 1. Nr
12, poz. 96]. W terminie do 15 kwietnia 2002 roku zobowigzano jednoczesnie
kuratoréw oswiaty do opracowania i przekazania dyrektorom gimnazjow
znajdujacych sie na obszarze wojewodztwa, zbiorczych informacji dla ab-
solwentow gimnazjow dotyczacych wykazu publicznych szkoét ponadgimna-
zjalnych, ich profili ksztalcenia ogdlnozawodowego, kierunkow ksztalcenia
zawodowego, funkcjonujacych na terenie wojewddztwa na 1 wrzesnia 2002

roku [art.10c, ust. 1 ustawy, Dz.U. z 1999 r. Nr 12, poz. 96].



Przepisy wykonawcze dotyczace zmiany ustroju szkolnego, sposob
i terminy dostosowania placowek edukacyjnych do proponowanych zmian,
tworzenie gimnazjow, przeciwdziatanie rozdrobnieniu sieci szkolnej, zostaty
okre$lone przez Ministra Edukacji Narodowej w rozporzadzeniu z dnia 15
lutego 1999 1. [Dz. U. Nr 14. 124]. Wspomniane rozporzadzenie okreslato spo-
sob oraz podawato terminy dziatalnosci i dostosowania dotychczasowych
szkot podstawowych do postawionych wymogdw nowego systemu szkolne-
go oraz tworzenia gimnazjow. Narzucalo organom prowadzacym publicz-
ne szkoly podstawowe i gimnazja przygotowanie dokumentacji zwigzanej
z przeksztalceniami organizacyjnymi funkcjonujacych publicznych szkot
podstawowych, aktéw zatozycielskich, aktow przeksztalcenn szkdt, do 31
marca 1999 roku [Dz. U. Nr 14. 124, § 1.1.]. Przy przeksztalceniach organi-
zacyjnych publicznych szkoét podstawowych, w sytuacjach szczegolnie uza-
sadnionych, dotyczacych lokalnych warunkéw demograficznych czy geogra-
ficznych, rozporzadzenie dawato mozliwo$¢ zachowania klas taczonych [Dz.
U. Nr 14. 124, § 1.1. ust. 2]. Ustawodawca poprzez zapis w §2.1. ,gimnazjum
publiczne tworzone przez gmine powinno mie¢ w swoim obwodzie co naj-
mniej 150 ucznidw” wprowadzil ograniczenia co do liczby uczniéw w nowo
tworzonej placéwce edukacyjnej, dopuszczajac jednoczesnie, w szczegdlnie
uzasadnionych przypadkach dotyczacych specyficznych warunkéow demo-
graficznych lub geograficznych utworzenie gimnazjum z mniejsza liczba
ucznidéw [Dz. U. Nr 14. 124, § 2.1. ust 2.]. W § 3.1 ustawodawca umozliwit
tworzenie gimnazjow z wykorzystaniem istniejacych warunkéw material-
nych i kadrowych publicznych szkét podstawowych i ponadpodstawowych,
ktore: ,zatrudniaja nauczycieli przedmiotéw przewidzianych w planie gim-
nazjum, posiadajacych kwalifikacje wymagane do nauczania tych przedmio-
tow w gimnazjum” [Dz. U. Nr 14. 124, § 3.1. pkt. 1.] oraz ,posiadaja potrzebng
liczbe sal lekecyjnych, w tym sale gimnastyczng i odpowiednio wyposazona
biblioteke szkolng oraz wyposazenie tych sal (pracowni) w $rodki dydak-
tyczne do pelnej realizacji programéw nauczania” [Dz. U. Nr 14. 124, § 3.1.

pkt. 2.], a takze ,spelniaja inne warunki niezbedne do realizacji przez szkoty



i nauczycieli ich zadan, okreslone w odrebnych przepisach [Dz. U. Nr 14. 124,
§ 3.1 pkt. 3.]. Rozporzadzenie pozwolito na tworzenie gimnazjow publicz-
nych z ,wykorzystaniem warunkéw materialnych i kadrowych szkoty pro-
wadzonej przez inny organ niz tworzacy gimnazjum” [Dz. U. Nr 14. 124, §
3.1. ust 2], przy czym mozliwe bylo to tylko wtedy, gdy organ odpowiadajacy
za utworzenie gimnazjum zawartby odpowiednie porozumienie z organem
majacym prowadzi¢ utworzone gimnazjum [Dz. U. Nr 14. 124, § 3.1. ust 2.].
W sytuacji braku jakichkolwiek ,mozliwosci zorganizowania gimnazjum
w odrebnym budynku lub budynku jednej szkoty”, rozporzadzenie dopusz-
czalo rozmieszczenie poszczegolnych oddziatléw gimnazjum w budynkach
kilku szkét [Dz. U. Nr 14. 124, § 4.]. Zgodnie z rozporzadzeniem, dyrekto-
rzy publicznych szkot podstawowych zostali zobowigzani, w terminie do
30 kwietnia 1999 roku, do przygotowania i przedstawienia organom prowa-
dzacym szkoty arkuszy organizacyjnych szkot w celu zatwierdzenia pracy
tych szkdt w roku szkolnym 1999/2000 oraz do przygotowania w terminie
do 5 marca 1999 roku informacji dotyczacej liczby uczniow, ktorzy w roku
szkolnym 1999/2000 beda uczniami pierwszej klasy gimnazjum [Dz. U. Nr
14. 124, § 5.1]. Przygotowane informacje miaty zawiera¢ réwniez wykazy tych
wszystkich ucznidéw, ktorzy stang sie uczniami klas pierwszych gimnazjow,
a mianowicie: uczniow odbywajacych obowiazek szkolny poza szkolg oraz
uczeszczajacych do niepublicznych szkét podstawowych, a takze zakwalifi-
kowanych do korzystania z réznych form pomocy psychologiczno-pedago-
gicznej i tych, z ktérymi prowadzone s3 zajecia dydaktyczno-wyréwnawcze.
Przygotowane wykazy uwzglednialy tez informacje o uczniach zakwalifiko-
wanych lub realizujacych indywidualne programy nauczania i wychowa-
nia [Dz. U. Nr 14. 124, § 5.1.]. Ponadto dyrektorzy publicznych szkoét pod-
stawowych mieli, zgodnie z rozporzadzeniem, w terminie do 30 kwietnia
1999 roku, przygotowac dla organu prowadzacego szkote wykaz wszystkich
nauczycieli, ktérzy w zwigzku z wprowadzang zmiang, musieli by¢ zwolnie-
ni lub tez zatrudnieni w niepelnym wymiarze godzin. Do wykazu nalezato

dolaczy¢ opis kwalifikacji wyszczegolnionych osob oraz informacje o liczbie



godzin brakujacych do petnego wymiaru czasu pracy. Rozporzadzenie takze
zobowiazato dyrektoréw publicznych szkét podstawowych do przekazania,
w terminie do 30 kwietnia 1999 roku, informacji o zwolnieniu lub zatrud-
nieniu w niepelnym wymiarze czasu pracy tych nauczycieli, ktérzy zostali
umieszczeni w powyzszym wykazie oraz w dalszej kolejnosci przekazania
tego wykazu osobom, ktérym zostalo powierzone stanowisko dyrektora
gimnazjum [Dz. U. Nr 14. 124, § 6.1.]. Nauczyciel, ktéremu zostato powie-
rzone stanowisko dyrektora gimnazjum zostal jednocze$nie zobowigzany,
w terminie do 15 maja 1999 roku, do pisemnego poinformowania dyrektorow
tych publicznych szkot podstawowych, z ktorych nauczyciele wyrazili zgode
na zatrudnienie (od 1 wrze$nia 1999 roku) w nowo tworzonej szkole [Dz. U.
Nr14. 124, § 6.1.] oraz przekazania organowi prowadzacemu w terminie do 10
maja 1999 roku arkuszy organizacyjnych gimnazjow [Dz. U. Nr 14. 124, § 8.].
W zwiazku z przeksztalceniami organizacyjnymi zwigzanymi z tworzeniem
w polskim systemie szkolnym nowej placdwki oswiatowej Minister Eduka-
¢ji Narodowej natozyl prawny obowiagzek zaréwno na kuratoria o$wiaty, jak
i publiczne placowki doskonalenia nauczycieli udzielania pomocy wszyst-
kim organom odpowiedzialnym za tworzenie gimnazjow - w pracach zwia-
zanych z organizowaniem oraz ustalaniem sieci nowych szkét [Dz. U. Nr 14.
124, § 9]. Gimnazjum jako nowy typ szkoly, powstate na mocy omawianego
wyzej rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z 15 lutego 1999 roku
w sprawie i termindéw dostosowania dziatalnosci dotychczasowych szkoét
podstawowych do wymogoéw nowego sytemu szkolnego oraz tworzenia
gimnazjow [Dz. U. z dnia 23 lutego 1999 r. Nr 14, poz. 124] mialo, zdaniem
Ministerstwa Edukacji Narodowej, umozliwi¢ zaréwno podniesienie pozio-
mu edukacji spoteczenistwa poprzez upowszechnienie wyksztalcenia sred-
niego, wyréwnanie szans edukacyjnych mtodziezy, gtownie pochodzacej
ze $rodowisk wiejskich [Waloszek,2001], a takze sprzyja¢ poprawie jakosci
ksztalcenia rozumianego jako integralny proces wychowania i ksztalcenia
[Reforma systemu edukacji, 1998, s. 10; Ksiazek, 2001, s. 14]. Gimnazjum

miato by¢ droga do upowszechnienia wyksztalcenia sredniego, poczatkiem



sieci szkot srednich w gminach wiejskich i matomiasteczkowych [MEN o re-

formie programowej, 1999, s. 6; Fudali, 2004, s. 10-12], a dzieki wyposazeniu

w nowoczesne pomoce dydaktyczne dostosowane do potrzeb uczniow - po-

moca w rozwigzaniu problemdw organizacyjnych i dydaktycznych. Gimna-

zja, jak twierdza niektorzy autorzy, ,miaty sie sta¢ wyspami nowoczesnosci

w morzu anachronicznych szkét podstawowych” [Konarzewski, 2002, s. 24].

Wprowadzona zatem reforma powotata do zycia szkote, ktérg mozna nazwac

,kotem zamachowym” wprowadzanych zmian w polskim systemie oswiaty.

Gimnazjum naruszylo zatem stary system szkolny, zburzyto przyzwycza-

jenia i zerwato uklady. Mialo ono stanowi¢ samodzielna, wielozadaniowa

szkote, ze swobodniejszym i bardziej wyréwnanym dostepem mlodziezy

do wyksztalcenia [Szyszka, 2010, s. 261]. Przed nowa placéwka postawiono

szereg zadan, ktoérych realizacja, o czym juz wczes$niej wspominano, miata

po pierwsze — podnies¢ poziom edukacji, po drugie — przyczyni¢ sie do jej

upowszechnienia. Gimnazjum miato bowiem:

wyréwnac szanse zyciowe wszystkich dzieci,

wyposazyc¢ uczniow w wiedze i umiejetnosci,

ulatwic¢ dzieciom uczestnictwo w kulturze,

uksztaltowac ich postawe moralna,

wyrobi¢ u uczniow ciekawosc¢ poznawcza i refleksyjny stosunek do
$wiata,

nauczy¢ wychowankdw tolerancji oraz szacunku dla ludzi o od-
miennych pogladach,

przygotowac mlodziez do samodzielnego myslenia i podejmowania
odpowiedzialnych decyzji,

upowszechni¢ wyksztalcenie ogodlne,

przygotowac mlodziez do dalszej nauki w liceum,

nauczyc¢ postaw obowiazujacych ,spoteczenstwa ludzi uczacych sie”

[Kwiatkowski, 2006, s. 15-16; Edukacja. Raport 1997-2001, MEN, 2001].

Niestety w praktyce pomimo wielu waznych celéw jakie stawiano przed refor-

mga, w szczegblnosci przed nowo powstatymi placowkami edukacyjnymi, bada-



nia wykazatly, ze wystapito szereg stabych stron i wiele niedociggnie¢ [Szyman-
ski, 1999]. W dyskursie podnoszono duze niezadowolenie spoteczne zwigzane
z transformacja systemu oswiaty [CBOS, 2001]. Czesto podkre$lano, ze:
1. Transformacja spowodowata likwidacje wielu matych gminnych szkét
- organy zalozycielskie odpowiadajace za realizacje reformy struk-
turalnej, zgodnie z zaleceniami Ministerstwa Edukacji Narodowej
i Sportu, bardzo czesto skupialy sie przede wszystkim na infrastruk-
turze nowo tworzonych szkét. Skutkiem tych dziatan, na co wskazuja
niektdrzy autorzy, bylo z jednej strony - duzo lepsze wyposazenie
gimnazjow, zwlaszcza wiejskich [Konarzewski, 2001, s. 11], z drugiej -
likwidacja wielu matych szkdt wiejskich [Piwowarski, 2001].

2. Gimnazjum nie spelnito zadan, dla realizacji ktérych zostato powota-
ne. Poddawano bowiem wielkiej watpliwosci dawanie szansy dzieciom
wiejskim na wyzszy poziom edukacji [Szyszka, 2010; Zahorska, 2009,
Szymanski, 1999]. W przestrzeni pojawily sie bowiem gimnazja bardzo
dobre, znajdujace sie na terenie bardzo bogatych gmin, bardzo dobrze
dofinansowane, dobre i niestety - zte, niedofinansowane, prowadzone
przez gminy ubogie, z bardzo stabymi wynikami konicowymi uczniow.
Niedofinansowane gimnazja, zdaniem niektérych badaczy, poglebiaty
zréznicowanie edukacyjne dzieci i mlodziezy. Zatrudnialy takze, ze
wzgledu na oszczednosci, nizej wykwalifikowanych nauczycieli.

3. Zwrbcono uwage nie tylko na niewtasciwy dobor kadry pedagogicznej
do gimnazjow, ale réwniez wskazywano na czeste ograniczanie srod-
koéw przeznaczonych na podnoszenie kwalifikacji kadry dydaktycz-
nej i administracyjnej. Dobor kadry byt skutkiem przepiséw praw-
nych, ktdre przytoczono powyzej. Wynika z nich, ze do gimnazjum,
na pierwszym etapie, kierowano tych nauczycieli, ktérzy nie mogli,
ze wzgledu na skrocenie lat nauki, by¢ nadal zatrudnieni w szkotach
$rednich czy podstawowych. To tym nauczycielom w pierwszej kolej-
nosci oferowano prace w gimnazjach. Taki sposob doboru kadry po-

zwala wnioskowa¢, ze niektdrzy zatrudnieni w nowych placéwkach



nauczyciele nie posiadali wlasciwych kompetencji czy umiejetnosci.
Nie byli przygotowani do pracy z mlodzieza w tym okresie rozwoju
psychologicznego. Nalezy bowiem zwroci¢ w tym miejscu uwage na
fakt, ze czas nauki przypadajacy na gimnazjum byt dla mtodziezy
bardzo trudnym okresem rozwoju psychologicznego. Niektorzy au-
torzy upatruja w tym, wystepujacy, czesto podnoszony w wielu publi-
kacjach, problem przemocy wérod mlodziezy gimnazjalne;j.
Wskazywano narastajace przypadki stosowania przemocy rowie-
$niczej, pokazujac jednoczesnie na nieumiejetne radzenie sobie
z tymi patologiami przez szkote.

Niewystarczajacy stopien uspotecznienia - zakladano wieksze wiacze-
nie sie rodzicow w niektdre sprawy szkoly. W tym celu rada rodzicow
otrzymala wieksze uprawnienia. Obligatoryjne tworzenie rady rodzi-
cow w kazdej szkole miato wlasnie spetniac¢ to zadanie. W praktyce
jakosc tej wspotpracy zalezata od poziomu wyksztatcenia rodzicow.
Krytyczny odbior spoteczny ciagltych zmian w edukacji - chaos
wywolujacy napiecia u rodzicéw. Spolecznosci lokalne dostrzega-
ty coraz wiecej ujemnych skutkow transformacji. Przerzucenie fi-
nansowania o$wiaty na jednostki samorzadowe sprawiato, ze coraz
czes$ciej zaczeto, w ramach zmniejszania kosztow, likwidowac mate
placowki, albo nie dofinansowywano niektérych szkdt, zmniejsza-
no tez $rodki podnoszenie kwalifikacji nauczycieli.

Problemy zwigzane z wyborem programu nauczania - pozostawie-
nie nauczycielom wyboru jednego z wielu programéw nauczania,
a takze konieczno$¢ tworzenia programéw autorskich wywotywata
duze niezadowolenie kadry nauczycielskiej. Ponadto ciggle zmie-
niane programy i indywidualny dobér podrecznikow skutkowaly
w wielu przypadkach niezadowoleniem rodzicdw z powodu wy-
sokich kosztéw przeznaczanych na podreczniki. Niektorzy rodzi-
ce, posiadajacy wiecej dzieci musieli znacznie wiecej wydawaé na

niezbedne ksiazki. Nalezy zaznaczy¢, ze dla kazdej klasy zestaw



podrecznikow byl tworzony wedtug indywidualnego doboru do-
konywanego przez danego nauczyciela, co uniemozliwiato de facto
korzystanie z tych samych podrecznikow przez nastepujace po so-
bie roczniki.

8. Wskutek nizu demograficznego zaczeto coraz czesciej laczy¢ gimna-
zja ze szkotami podstawowymi. Zanikata zatem funkcja gimnazjum.
Mozna powiedzie¢, ze lamano podstawowa zasade tworzenia tego
typu szkoty. Miata to by¢ samodzielna, osobna placéowka, dobrze
wyposazona i ksztatcaca na wyzszym poziomie, przygotowujaca do
szkoty s$redniej (liceum, technikum). Gimnazjum zaczynato dublo-
wac funkcje szkoty podstawowej.

Majac na uwadze powyzsze niedociggniecia poprzedniej reformy Minister-
stwo Edukacji Narodowej podjeto decyzje o ponownej zmianie w systemie
oswiaty. W uzasadnieniu przeprowadzenia ponownej reformy twierdzito,
ze zmiana ustroju szkolnego pozwoli mu stworzy¢ szkole ,na miare XXI
wieku” taka, ktora bedzie ,dobra dla kazdego ucznia, niezaleznie od sta-
tusu materialnego jego rodzicéw” [MEN, 2016]. W 2016 roku Ministerstwo
Edukacji Narodowej (MEN) wychodzac naprzeciw oczekiwaniom spotecz-
nym, rodzicom i przedsiebiorcom [MEN, 2016] zdecydowato sie na ponow-
ng, bardzo powazna zmiane w systemie edukacji. Na podstawie Ustawy
z dnia 14 grudnia 2016 1. — Prawo o$wiatowe (Dz.U. poz.59), Ustawy z dnia
14 grudnia 2016 1. - Przepisy wprowadzajace ustawe - Prawo oswiatowe
(Dz.U. poz. 60) oraz Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia
14 lutego 2017 . w sprawie podstawy programowej wychowania przedszkol-
nego oraz podstawy programowej ksztatcenia ogolnego dla szkoty podsta-
wowej, w tym dla uczniow z niepelnosprawnoscia intelektualng w stopniu
umiarkowanym lub znacznym, ksztalcenia ogélnego dla branzowej szkoty
[ stopnia, ksztalcenia ogolnego dla szkoly specjalnej przysposabiajacej do
pracy oraz ksztalcenia ogolnego dla szkoty policealnej, MEN wprowadzito
kolejng zmiane w funkcjonowaniu szkoét podstawowych i srednich, doko-

nujac kolejnej transformacji systemu szkolnego.



104 Stanistawa Jung-Konstanty

W mysl tej ustawy ustroj szkolny wprowadzil nastepujace zmiany:
szescioletnia szkote podstawowa przeksztalcit w osmioletnia szkote pod-
stawowg, trzyletnie gimnazjum i trzyletnie liceum zamienit na czteroletnie
liceum ogdlnoksztatcace. Reforma powrdcita czesciowo do systemu z roku
1998 wprowadzajac zmiany w szkolnictwie zawodowym. W tym obszarze
przeksztatcono szkoty zawodowe w dwustopniowe szkoty branzowe. Nowy

system szkolny prezentuje rysunek 6.

RYSUNEK 6. SYSTEM SzKOLNY PO ROKU 2016

edukacja przedszkolna

osmioletnia szkota podstawowa

czteroletnie trzyletnia szkota trzyletnia szkota

liceum ogélno- branzowa piecioletnie specjalna przy-
technikum sposabiajgca do

pracy

ksztatcace I stopnia

dwuletnia szkota
szkotg policealna branzowa

Il stopnia

Zrédto: Opracowanie wiasne.



Reformatorzy oswiaty we wspomnianej reformie dokfadali staran
by szkota uczyta kreatywnosci i przedsiebiorczosci w taki sposéb, ktéry
umozliwitby uczniom aktywny udziat w zyciu gospodarczym. Aby nie blo-
kowac¢ takich inicjatyw w szkole wprowadzono wazng zmiane. A mianowi-
cie zniesiono konieczno$¢ zglaszania przez szkote wprowadzanych przez
nig wszelkich rozwigzan innowacyjnych, zaréwno programowych, organi-
zacyjnych jak i metodycznych kuratorowi oraz organowi zatozycielskiemu.
Zniesiono takze wymagania formalne warunkujace wprowadzanie takich
rozwigzan w szkole.

Transformacja systemu oswiaty w Polsce pokazuje, ze obszar eduka-
¢ji lezy ciagle w duzym zainteresowaniu panstwa. Wprowadzajac kolejne
reformy MEN starato sie by szkota stwarzata szanse do budowania lepszego
kraju oraz polepszatla byt rodzin. Pomimo tych, jakze wartosciowych celéw,
mozna wyciaggna¢ wniosek, ze wprowadzajacy reforme nie nauczyli sie na
wczesniejszych btedach. Powtodrzyla sie bowiem chaotycznos¢, niedopra-
cowanie i szybkos$¢ wprowadzania kolejnej juz reformy. Niestety cechy te
moga determinowaé jakos¢ transformowania systemu edukacji. Dobrze
byloby, aby osoby majace wpltyw na zmiany w edukacji i podejmujace caty
szereg decyzji wplywajacych na zarzadzanie szkotami mieli na uwadze, ze

sedukacja jest spoteczng wartoscig i kapitalem oraz nadzieja, a takze wiel-
kim obszarem zadan. Powinna by¢ takze — w swych celach i metodach pra-
cy - powaznym sprzeciwem wobec wielu antywartosci oraz negatywnych

zjawisk i zagrozen ludzkiego bytu” [Banach, 2002, s. 88].

W wyniku wspomnianej wyzej reformy systemu o$wiaty szkota publiczna,
nazywana zamiennie placowka oswiatowg, jednostka oswiatowa lub insty-
tucja edukacyjng, wprowadzila caly szereg istotnych zmian we wszystkich
obszarach swojej dziatalnosci. Badania pozwalaja wyciggnac¢ wnioski, ze

wprowadzane reformy wprawdzie skutkowaty doskonaleniem pracy szko-



ty publicznej, to jednak réwnocze$nie wymuszaly na tych placéwkach
konieczno$¢ sporzadzania catego szeregu analiz, sprawozdan i raportéw.
Nowym zjawiskiem, ktore zwrocilo uwage byto nastawienie na wspotpra-
ce nauczyciela z otoczeniem, szkoty z przedsiebiorstwem, szkdt réoznego
typu, wspodlprace miedzynarodowa oraz lokalne i regionalne systemy i sie-
ci wspotdziatania w edukacji [Bednarczyk 2000, s. 30].

Szkota, podobnie jak kazda organizacja, dziata w okreslonym oto-
czeniu, ktore w sposob bezposredni lub posredni wywiera wpltyw na jej
funkcjonowanie. W literaturze (co zostalo juz szczegélowo omowione)
zwraca sie uwage na wieksza ztozono$¢ powiagzan organizacji publicznych
z otoczeniem wynikajaca z faktu, Ze odbiorcami ustug publicznych sa
liczni i réznorodni interesariusze. Zréznicowanie interesariuszy oraz ich
oczekiwania i preferencje, pozostajace czesto ze sobg w sprzecznosci, wy-
muszaja na organizacji publicznej wieksza otwartos¢ na wpltywy otoczenia.
Badacze podkreslaja wage wzajemnego oddziatywania organizacji publicz-
nej i srodowiska zewnetrznego, twierdzac, ze sprzyja ono dopasowaniu
dziatalnosci organizacji publicznej do rzeczywistych potrzeb publicznych
[Kozuch, 2010, s.16; s. 35-38]. Relacje organizacji publicznej z otoczeniem
maja zatem charakter dwustronny, a czasami wielostronny. Szkoty publicz-
ne z jednej strony — dzialajac w interesie publicznym i urzeczywistniajac
swoje cele gtowne, oddzialujg miedzy innymi na srodowisko lokalne, inne
organizacje i poszczegdlnych obywateli; z drugiej natomiast - korzystajac
z tego otoczenia pobieraja z niego zasilenia, na przyktad: ludzi o okreslo-
nych kwalifikacjach czy informacje [Kozuch, 2005, s. 21-23; Griffin, 2004,
s. 54-55, Wiatrak, 2006, s. 32-33]. Niektorzy autorzy uwazaja, ze jednym
z warunkow trwania wspdlczesnych organizacji moze by¢ zbudowanie
przydatnych i zdrowych relacji z otoczeniem [Penc, 2005, s. 38-39], a utrzy-
manie i doskonalenie tych relacji moze pomoc organizacjom w realizacji
wyznaczonych celéw. Inni autorzy podkreslajg, ze organizacja jest zdolna
wlasciwie realizowa¢ swoje cele dzieki wspotdzialaniu z elementami jej

otoczenia. [Kozuch, 2007, s. 8; Barnard, 1938, s. 82-95]. Istotne kierunki
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strategicznego i priorytetowego dziatania szkét wyznaczylo Ministerstwo

Edukacji Narodowej formulujac zadania nadzoru pedagogicznego oraz

caly szereg wymagan, ktore na okreslonym poziomie powinny spetniaé

szkoly publiczne [Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 7 paz-

dziernika 2009 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego (Dz.U. z 2009 1. nr

168, poz. 1324)]. Wyznaczajac cztery obszary: efekty, procesy, srodowisko

i zarzadzanie przypisano w nich konkretne wymagania, ktére podlegaty

ewaluacji w ramach nadzoru pedagogicznego. Szczegolowe wymagania

przedstawia tabela 11.

TABELA T1. WYMAGANIA WOBEC PUBLICZNYCH SZKOt PODSTAWOWYCH I GIMNAZJOW

OBSZAR

WYMAGANIE

Efekty

analizuje sie wyniki sprawdzianu i egzaminu gimnazjalnego;
uczniowie nabywaja wiadomosci i umiejetnosci;

uczniowie sg aktywni;

respektowane sg normy spoteczne.

Procesy

szkota lub placéwka ma koncepcje pracy;

oferta edukacyjna umozliwia realizacje podstawy programowej;
procesy edukacyjne maja charakter zorganizowany;

procesy edukacyjne sa efektem wspotdziatania nauczycieli;

ksztattuje sie postawy uczniow;

prowadzone sg dziatania stuzace wyréwnywaniu szans edukacyjnych.

Srodowisko

wykorzystywane sa zasoby Srodowiska na rzecz wzajemnego rozwo-
ju

wykorzystywane sg informacje o losach absolwentow;

promowana jest wartos$¢ edukacji;

rodzice sa partnerami szkoty.

Zarzadzanie

funkcjonuje wspotpraca w zespotach;

sprawowany jest wewnetrzny nadzér pedagogiczny;

szkota lub placéwka ma odpowiednie warunki lokalowe i wyposaze-
nie.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z 7 paz-

dziernika 2009 r. w sprawie nadzoru pedagogicznego (Dz.U. z 2009 r. nr 168, poz. 1324).
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Przypisujac powyzsze wymagania panstwo zwrocito uwage na ko-
nieczno$¢ budowania przez szkote pozytywnych relacji z szeroko rozumia-
nym srodowiskiem. To pierwsze takie sformalizowane zadania nalozone
przez MEN na szkoly, ukierunkowujace placowki na dziatania zwigzane
z budowaniem relacji z otoczeniem. Ewaluacji podlegaty bowiem wszystkie
inicjatywy podejmowane przez szkote na rzecz srodowiska. W ramach tego
obszaru interesowano sie czy placowka edukacyjna wspoétpracuje z dziala-
jacymi w jej otoczeniu instytucjami, organizacjami oraz spoteczenstwem
lokalnym. Ocenie podlegala nie tylko wspélpraca, ale takze jej wpltyw na
rozwoj uczniow. Uwazano bowiem, ze szkota powinna zaréwno wptywac na
rozwoj srodowiska lokalnego, jak tez w petni korzystaé z jego zasobow.

Ministerstwo Edukacji Narodowej przyjmujac nowy model nadzo-
ru pedagogicznego staralo sie poprzez stawiane wymagania motywowac
i zachecac placowki oswiatowe do podejmowania réznorodnych inicjatyw.
W Ustawie z dnia 20 lutego 2015 r. 0 zmianie ustawy o systemie oswiaty
oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. z 2015 1. poz. 357) oraz Rozporza-
dzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 6 sierpnia 2015 r. w sprawie

wymagan wobec szkot przyjeto 12 wymagan (tabela 12).

TaBELA 12. WYMAGANIA DLA SZKOt PODSTAWOWYCH I GIMNAZIOW W 2015 Roku

WYMAGANIE TRESC WYMAGANIA

1 Szkota realizuje koncepcje pracy ukierunkowana na rozwdj uczniéw

5 Procesy edukacyjne sa zorganizowane w sposéb sprzyjajacy ucze-
niu sie

3 Uczniowie nabywajg wiadomosci i umiejetnosci okreslone w pod-
stawie programowe;j

4 Uczniowie sg aktywni

5 Respektowane sg normy spoteczne

6 Szkota wspomaga rozwdj uczniéw z uwzglednieniem ich indywidu-
alnej sytuacji

7 Nauczyciele wspétpracuja w planowaniu i realizowaniu proceséw

edukacyjnych



8 Promowana jest warto$¢ edukacji
9 Rodzice sg partnerami szkoty

10 Wykorzystywane sa zasoby szkoty oraz srodowiska lokalnego na
rzecz wzajemnego rozwoju
Szkota organizujgc procesy edukacyjne, uwzglednia wnioski i ana-
11 lizy z wynikéw sprawdzianu, egzaminu gimnazjalnego oraz innych
badan zewnetrznych i wewnetrznych

12 Zarzadzanie szkota stuzy jej rozwojowi

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 6

sierpnia 2015 r.

W 2015 roku zmodyfikowano przyjete i funkcjonujace juz wymagania

[Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 6 sierpnia 2015 roku

w sprawie wymagan wobec szkoét i placdwek oswiatowych, Dz. U. poz.

1214 - zalacznik]. Odstapiono od literowego oceniania poziomu spetnia-

nia wymagan przez szkote. Przyjeto ocene na dwoch poziomach:

podstawowym, wymaganym, czyli nie odbiegajacym od prawi-
dtowego przebiegu wszystkich procesow w placédwece tj.: ksztalce-
nia, wychowania i opieki, gdzie realizowane procesy dawaty moz-
liwos¢ rozwoju kazdemu uczniowi, umozliwialy doskonalenie
pracy nauczycieli, podnoszenie jakos$ci pracy szkoly, angazowanie
spotecznosci szkolnej (ucznidéw, nauczycieli i rodzicow) w zarza-
dzanie placdwka oraz wspotprace z otoczeniem;

wysokim, charakteryzujacym sie wysoka skutecznoscia wszyst-
kich dzialan, majacych odzwierciedlenie w efektach; wptywa-
jacych na rozwdj placowki, poziom jej uspotecznienia zwigzany
z zaangazowaniem zaréwno interesariuszy wewnetrznych jak
i zewnetrznych szkdt, polegajacy miedzy innymi na szerokim

wspoltdziataniu np. ze srodowiskiem lokalnym.

Ponadto zmieniono nazwe niektorych wymagan. Poszczegolne zmiany

ujeto w tabeli 13.
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TaBELA 13. MODYFIKACIA WYMAGAN WOBEC SZKOLY

WYMAGANIE

ZMIANA

CeL

Szkota realizuje
koncepcje pracy
ukierunkowana na
rozwoj uczniow

Dopuszczono modyfikowanie tego wy-
magania tylko wtedy gdy pojawi sie taka
potrzeba. Jezeli nie wystapi taka koniecz-
nos¢, to szkota nie musi zmieniac przyje-
tej i zaakceptowanej koncepcji pracy

Utatwienie — pewna
stabilizacja — niepo-
trzebne zmiany w przy-
padku dobrej koncepgji
pracy szkoty

Procesy eduka-
cyjne sg zorgani-
zowane w sposob
sprzyjajacy ucze-
niu sie

Rozszerzono wymaganie o kryterium

informujace o wykorzystywaniu naby-
tych w procesie edukacji umiejetnosci
przy rozwiazywaniu problemoéw

Wyksztalcenie

u ucznidéw umiejetnosci
poréwnywania, wnio-
skowania, argumento-
wania, analizy faktow
do rozwiazywania réz-
nych probleméw

Uczniowie naby-
waja wiadomosci

i umiejetnosci okre-
Slone w podstawie
programowej

Na poziomie wysokim usunieto obszar
badawczy dotyczacy badania sukcesu

ucznidow na ,wyzszym etapie ksztatce-
nia lub rynku pracy”

Uproszczenie statysty-
ki — rejestr sukcesow
absolwentow

Uczniowie sg
aktywni

Dopisano, przenoszac z wymagania 5,
obszar badawczy ,uczniowie wspdtpra-
Cuja ze soba w realizacji przedsiewzie¢
bedacych wynikiem dziatarh samorzadu
uczniowskiego”

Ujednolicenie — dopi-
sanie kolejnej aktyw-
nosci

Respektowane sa
normy spoteczne

Zmieniono brzmienie wymagania na:
.ksztattowane sg postawy i respektowa-
ne normy spoteczne”.

Dodano obszar badawczy ,szkota (...)
realizuje dziatania wychowawcze i pro-
filaktyczne, ktére sa dostosowane do
potrzeb uczniéw i srodowiska”.
Dodano obszar badawczy zwigzany

z dziataniami antydyskryminacyjnymi

Wprowadzenie spéj-
nosci w programie
wychowawczym i pro-
filaktyki.
Dostosowanie ww.
programu do potrzeb
uczniéw i srodowiska

Szkota wspomaga
rozwoj uczniow

z uwzglednieniem
ich indywidulanej
sytuagji

Usunieto (przeniesiono do wymagania
5) obszar zwiazany z antydyskryminacja
dotyczaca spotecznosci szkolnej.

Na poziomie podstawowym usunieto
obszar badawczy ,szkota (...) wspotpra-
cuje z poradniami psychologiczno-peda-
gogicznymi i innymi podmiotami swiad-
czacymi poradnictwo i pomoc uczniom,
zgodnie z ich potrzebami i sytuacja
spoteczng”

Poziom wysoki rozszerzono o obszar
.Szkota (...) pomaga przezwyciezy¢ trud-
nosci ucznia wynikajace z jego sytuacji

spotecznej”

Ujednolicenie, do-
stosowanie do zmian
w otoczeniu
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Nauczyciele
wspotpracuja

w planowaniu

i realizowaniu
proceséw eduka-
cyjnych

Wzajemna pomoc i wspdlne rozwiazy-
wanie problemoéw stato sie podstawo-
wym obowigzkiem nauczycieli

Na poziomie wysokim dodano re-
alizacje zadan zwigzanych z pomoca
w ewaluacji oraz doskonaleniem pracy
nauczycieli

m

Propagowanie pracy

w zespotach, wzajemna
pomoc kadry nauczy-
cielskiej

Szkota organizujac
procesy eduka-
cyjne, uwzglednia
wnioski i analizy

z wynikoéw spraw-
dzianu, egzaminu
gimnazjalnego
oraz innych badan
zewnetrznych

i wewnetrznych

Na poziomie podstawowym rozsze-
rzono o zapis odnoszacy sie do analiz,
ktore, zdaniem MEN, powinny by¢
opracowywane w celu podnoszenia
jakosci procesow edukacyjnych.

Na poziomie wysokim wskazano, ze
szkota powinna korzystac z rozszerzo-
nych badan zewnetrznych, przepro-
wadzonych przez uczelnie czy Instytut
Badan Edukacyjnych, a nie tylko wnio-
skowaé na podstawie wynikéw uzyska-
nych z egzaminéw

Okreslenie, opracowa-
nie wnioskéw do dal-
szej pracy szkoty, moze
to by¢ nawet potrzeba
zmiany koncepcji pracy
szkoty,

Doskonalenie proce-
séw w szkole

Zarzadzanie szko-
tg stuzy jej rozwo-
jowi

Zwrdcono uwage na korzystanie z ak-
tualnej wiedzy

Ciagte aktualizowa-

nie wiedzy z obszaru
zarzadzania placéwka
o$wiatowa, rozwdj, po-
gtebianie wiedzy przez
dyrektora w zakresie
poszerzenia umiejetno-
$ci w obszarze zarza-
dzania szkota

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Ustawy z 20 lutego 2015 r. o zmianie ustawy o systemie

oswiaty oraz niektorych innych ustaw [Dz.U. z 2015 r. poz. 357] 21a ust.3; ustawy z 7 wrze-

Snia 1991 r. o systemie oswiaty, tekst jednolity: Dz.U. z 2004 r. nr 256, poz. 2572 ze zm. — art.

34 ust. 2a, ust. 2b; Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 6 sierpnia 2015 r. w spra-

wie wymagan wobec szkét i placdwek oswiatowych [Dz.U. poz. 1214] — zatacznik.

Wyzwania bedace konsekwencja zmieniajacego sie otoczenia wplynety na

kolejna juz modyfikacje postawionych przed szkota wymagan. W sierpniu

2017 roku Ministerstwo Edukacji Narodowej zmniejszyto liczbe wymagan

z dwunastu do dziewieciu [Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej

z dnia 11 sierpnia 2017 w sprawie wymagan wobec szkot i placowek]. Wykaz

nowych wymagan przedstawiono w tabeli 14.
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TABELA 14. ZMODYFIKOWANE WYMAGANIA WOBEC SZKOL PUBLICZNYCH

Nk NAzZWA WYMAGANIA (NOWE BRZMIENIE WYMAGANIA)
WYMAGANIA

1 Procesy edukacyjne sa zorganizowane w sposob sprzyjajacy uczeniu sie

5 Uczniowie nabywajg wiadomosci i umiejetnosci okreslone w podstawie
programowe;j

3 Uczniowie sg aktywni
Ksztattowane sa postawy i respektowane normy spoteczne

5 Szkota lub placéwka wspomaga rozwéj uczniéw, z uwzglednieniem ich
indywidualnej sytuacji

6 Rodzice sg partnerami szkoty

7 Wykorzystywane sa zasoby szkoty lub placéwki oraz srodowiska lokal-
nego na rzecz wzajemnego rozwoju
Szkota lub placéwka, organizujac procesy edukacyjne, uwzglednia wnioski

8 z analizy wynikéw egzaminu (...) oraz z innych badan zewnetrznych i we-
wnetrznych

9 Zarzadzanie szkofa lub placéwka stuzy jej rozwojowi

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie zatacznika do rozporzadzenia Ministra Edukacji Naro-
dowej z dnia 11 sierpnia 2017 r. w sprawie wymagan wobec szkdt i placéwek [poz. 1611].

Zauwazono, ze przygotowane wymagania okreslaly tylko ogolny kierunek
dziatania szkoty. Panstwo réwniez nie narzucito metod ani sposobu dzia-
fania zadnej placéwce oswiatowej. Spelnienie wymagan zalezato zatem
wylacznie od autonomicznych decyzji podejmowanych przez dyrektora
szkoly, zwigzanych zaréwno ze specyfika placoéwki, jej mozliwosciami
oraz potrzebami srodowiska lokalnego. Podkreslenia wymaga takze fakt,
iz przedstawione powyzej wymagania odnosily sie¢ do budowania relacji
zarowno wewnatrz spotecznosci szkolnej, jak i z otoczeniem. Ewaluacji
podlegaly bowiem wszystkie procesy edukacyjne, ktorych osiagniecie wy-
sokiej jakosci wymagaty duzej zdolnosci do wspotpracy zaréwno na pozio-
mie nauczyciel — nauczyciel, uczen - uczen, nauczyciel - uczen, a takze
nauczyciel - rodzic i dyrektor - rodzic. Zdolnosc¢ do kreatywnej wspotpracy

przyczyniata sie do budowania pozytywnych relacji, dawata poczucie przy-
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naleznosci do zespotu, wspotodpowiedzialnosci za realizowane zadania,

a w konsekwencji wptywata na skutecznos¢ realizacji przyjetych przez
szkote celow.






Dynamiczne zmiany w otoczeniu pociagaja za soba zazwyczaj zmiany w sa-
mych organizacjach, zeby przetrwac staraja sie dostosowac¢ do otoczenia.
Mozna powiedzie¢, ze to wlasnie zmiany zewnetrzne wymuszaja na wszyst-
kich organizacjach (spotecznych, komercyjnych, czy nawet publicznych) do-
stosowanie modelu zarzadzania do nowych warunkéw w jakich sie znalazty.
Otoczenie jest stymulatorem ich rozwoju, a sposobem na osiggniecie celow
staje sie bardzo czesto wylacznie perspektywa wspotpracy. Nalezy wspomnied,
ze przemianie takze czesto ulegaja juz zbudowane, funkcjonujace relacje. Wy-
woluja je zaréwno przeksztalcenia w samej strukturze organizacyjnej, zasady
organizowania i motywowania, a réwniez koniecznosc poszerzenia obszaréw
wspdlpracy. Zachodzi potrzeba pozyskania nowych interesariuszy zewnetrz-
nych. Zmienia sie zatem kapitat relacyjny. Bioragc pod uwage wielo$¢ relacji
w jakie wchodzi kazda organizacja wskazuje sie, aby kapitat ten byt odpowied-
nio zarzadzany. Zarzadzanie relacjami w sposob efektywny nastepuje poprzez
odpowiednie oddzialywanie na osoby odpowiedzialne za ksztattowanie rela-
¢ji. Niewlasciwe zarzadzanie relacjami moze bowiem obnizy¢ wartos¢ relacji,
a to z kolei moze spowodowac zakonczenie wspolpracy. Podkresla sie, ze na-
gle przerwanie relacji moze zdezorganizowac prace calej organizacji, a takze
spowodowac wzrost kosztdw obstugi, spadek przychodoéw, czy utrate tych

zasobdw, ktore zostaty zaangazowane w dotychczasowe relacje.



Wspomniane w rozdziale drugim reformy systemu oswiaty przy-
czynily sie do zmian w zarzadzaniu szkolami publicznymi (w niniejszym
opracowaniu nazywanych zamiennie placdwkami o$wiatowymi, jednost-
kami o$wiatowymi lub instytucjami edukacyjnymi). W literaturze podkre-
slano, ze wprowadzane zmiany w szkolnictwie publicznym przyczyniaty
sie do zmiany sposobu zarzadzania placéwkami edukacyjnymi. Szkoty
zostaly zobligowane do tzw. raportowania swojej pracy (przygotowywa-
nia raportow, sprawozdarn, analiz). Podnoszono, ze dzialania te znacznie
zwiekszyly obowiazki zaréwno dyrektorow, nauczycieli (zwlaszcza wycho-
wawcow) oraz personelu administracyjnego. Pomimo wielu negatywnych
skutkéw reform zauwazono tez ich pozytywne oddziatywanie. Dotyczylo
ono m.in zachecenia szkdt do budowania relacji, zaréwno wewnetrznych
(nauczyciel-uczen, miedzy nauczycielami, miedzy dyrekcja a nauczycie-
lami), zewnetrznych (nauczyciela z otoczeniem, szkoly z firmami, szko-
ty z innymi typami szkét, szkoly ze szkotami z zagranicy opartej na tzw.
wspotpracy miedzynarodowej), a takze lokalnych, regionalnych systeméw
i sieci wspdtdziatania w edukacji [Bednarczyk 2000, s. 30]. Badacze zauwa-
zali, ze z jednej strony bardzo dynamiczne otoczenie w jakim funkcjonu-
ja szkoty publiczne, z drugiej - ciagte, systematycznie (lub chaotycznie)
wprowadzane reformy systemu os$wiaty (opisane w rozdziale 2) staja sie
istotnymi czynnikami wplywajacym na skutecznos$¢ zarzadzania tymi
placowkami. Mozna zatem powiedzieé, Ze otoczenie stalo sie nierozlacz-
nym elementem calego procesu zarzadzania placowka edukacyjng. Przy
czym szkola, jak kazda organizacja, aby realizowac przyjete cele, nie moze
funkcjonowac¢ w oderwaniu od otoczenia, dlatego tez jednym z waznych
obszaréw zarzadzania placéwkami o$wiatowymi jest m.in. budowanie re-
lacji z interesariuszami zewnetrznymi. W literaturze przedmiotu autorzy
uwazaja, ze interesariusze to takie osoby, grupy oséb lub organizacje, kto-
re moga z jednej strony wpltywacd na realizacje celdw, z drugiej — podlegac
oddzialywaniu tej organizacji z ktora wspolpracuja [Freeman, 1984, s. 46;

Trocki, 2014]. Takie podejscie pozwala na stwierdzenie, ze interesariusze



jako otoczenie przyczyniaja sie do zmian, a czesto nawet stajq sie ich zro-
dlem. Zmiany te z kolei umozliwiajg kontynuacje dziatalnosci organizacji.
[Drucker 2000, s. 91-94]. Nalezy podkresli¢, ze budowanie relacji z intere-
sariuszami zewnetrznymi moze stanowic solidng baze stuzaca wymianie
wiedzy, doswiadczen, doskonaleniu metod, technik i narzedzi niezbed-
nych do realizacji przyjetych celéw, rozwiazywaniu powstatych problemow
w podejmowaniu istotnych, waznych dla rozwoju organizacji decyzji.

Kluczowym argumentem za budowaniem relacji jest bardzo duzy
ich udzial w realizowaniu celéw organizacji. Szczegdlne wazne jest two-
rzenie wartosci, zarowno tych materialnych, jak i niematerialnych. Auto-
rzy zauwazaja, ze wartosci zbudowanej relacji s3 zawsze odpowiedzia na
potrzeby i oczekiwania odbiorcéw, a powstaja z odpowiednio wykorzysta-
nych i posiadanych zasobéw organizacji [Lau, Rowlinson, 2011, s. 633-659].
Dobre relacje zaleza bowiem od stron, ktdre je buduja, a w szczegoélnosci
od ich uczciwosci, rzetelnosci, szacunku, oddania, wzajemnego zaufania,
a takze wizerunku interesariuszy i zaangazowania 0sob je tworzacych
[Lau, Rowlinson, 2011]. Poprawne relacje dajg mozliwos¢ rozwoju, wspie-
rajq realizacje wspdlnego celu poprzez zaangazowanie i odpowiedzialnos¢,
otwarta komunikacje, pozwalaja na rozwiniecie kreatywnosci i umozliwia-
ja zdobywanie wiedzy. Mozna powiedzie¢, ze tworza tzw. kapitat relacyj-
ny, ktdry jest suma wszystkich relacji z otoczeniem. W przypadku szkoét
publicznych stanowia go relacje m.in. z innymi placéwkami o$wiatowymi,
réznorzednymi szkolami, dostawcami, konkurentami, jednostkami samo-
rzadu terytorialnego, organem zalozycielskim, spotecznoscia lokalng, ro-
dzicami, wladzami lokalnymi, organizacjami pozarzadowymi, biznesem
itp. Badacze podkreslaja, Ze posiadany kapitat relacyjny bedacy w dyspo-
zycji organizacji umozliwia jej dlugofalowy rozwoj [Zakrzewska-Bielawska,
2016, s. 3-10].

Wskazuja, ze w praktyce organizacje powinny dazy¢ do budowania
jak najwiekszej ilosci warto$ciowych relacji. Pomimo, iz nalezy w dziata-

niach tych nie pomija¢ zadnych interesariuszy, to w literaturze przedmiotu



kladzie sie szczegdlny nacisk na relacje z interesariuszami zewnetrznymi.
Podkresla sie bowiem, ze tylko one moga by¢ baza do tworzenia kapitatu
relacyjnego [Danielak, 2016, s. 170-181]. Autorzy, w zaleznosci od podmio-
tu tworzacego, wyrozniaja dwa obszary tego kapitatu, a mianowicie: we-
wnetrzny - tworzony na bazie relacji wewnatrz organizacji oraz zewnetrzny
- ksztattowany przez podmioty zewnetrznego otoczenia. Zwracajg uwage
na wartos¢ tworzonego kapitatu relacyjnego. Podkreslaja jednoczesénie, ze
istnieje ona wylacznie wtedy, gdy istniejace relacje pozwalajg realizowac
wspolne cele i przynosza obopdlne korzysci. Podnosza przy tym, ze nie
tylko rodzaj, jakos¢, czy wartosc¢ relacji wptywa na kapitat relacyjny, ale
przede wszystkim zwracaja uwage na trwatos¢ zbudowanych relacji. To
wlasnie trwatosc jako ceche relacji zaliczaja do kluczowych elementow mo-
delu kapitatu relacyjnego [Danielak, 2012]. Badacze podnosza, ze kapitat
relacyjny wystepuje zawsze w powigzaniu z kapitatem ludzkim i struktu-
ralnym, a w praktyce tworzy tzw. kapital intelektualny zaliczany do warto-
$ci niematerialnych. Dokonujac analizy relacji zauwaza sie, ze w literaturze
wskazuje sie na podmiot inicjujacy, tworzacy konkretne relacje. Autorzy
twierdza, ze osoby odpowiedzialne za relacje winny tak ksztaltowac ten
kapital, aby poszczegdlne jego czesci byly ze soba zintegrowane i tworzy-
ty jedna catos¢, ktora przyczynitaby sie do efektywnego zarzadzania cala
organizacja [Battagello, Grimaldi, Cricelli, 2015, s. 809-834]. Zaznaczaja,
ze tylko zestawienie i wyszczegodlnienie poszczegdlnych elementéw mo-
delu kapitatu relacyjnego pozwoli na przeprowadzenie analiz wszystkich
czynnikow wptywajacych na wspotprace. Stworzy takze mozliwosc ziden-
tyfikowania celéw interesariuszy, a to z kolei umozliwi spetnienie oczeki-
wan wszystkich partneréw, pozwoli na dobor odpowiednich wskaznikow
pomiaru wynikoéw i uzyskanej wartosci oraz umozliwi aktywizacje dziatan
sprzyjajacych podtrzymaniu relacji. To, jak juz wczesniej wspomniano,
suma wszystkich uksztattowanych relacji z interesariuszami zewnetrzny-
mi buduje w organizacji kapitat relacyjny, a jego wartos¢ jest tym wieksza

im bardziej umozliwia on wykorzystanie relacji do realizacji wspdlnych



celdw oraz im bardziej przyczynia sie do osiggania obustronnych korzysci
w ramach wspoldziatania podmiotéw [Danielak, 2012; Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2016, s. 3-10].

Podsumowujac, publiczne szkoty podstawowe doswiadczaja wie-
lu zmian. Nalezy zauwazy¢, ze funkcjonuja w bardzo dynamicznie zmie-
niajacym sie otoczeniu. Wprowadzane nowe, rosngce wymagania wobec
podstawowych szkot publicznych stawiane zaréwno przez panstwo, orga-
ny zatozycielskie, a przede wszystkich rodzicow wymagaja duzych umie-
jetnosci rozwigzywania probleméw i podejmowania szybkich decyzji.
Szkota, aby realizowa¢ przyjete cele musi wchodzic¢ w relacje z otoczeniem
zewnetrznym. W sytuacji w jakiej znalazla sie obecnie publiczna placow-
ka oswiatowa nie wystarcza juz zaangazowanie kompetencji i zdolnosci
interesariuszy wewnetrznych. Szczegdlnego znaczenia nabieraja tutaj
relacje zewnetrzne. Bardzo czesto s3 one wsparciem w funkcjonowaniu
placowki. Przyktadem wykorzystania tych relacji moze byc¢ zaangazowanie
interesariuszy zewnetrznych w realizacje procesu dydaktycznego podczas
strajku nauczycieli*. Tylko wspotpraca z innymi placéwkami pozwolila dy-
rektorom szkdt publicznych na zapewnienie kadry do prowadzenia zajec.
Ponadto nawigzane relacje umozliwiaja szkotom intensywna profesjonalng
wymiane informacji, umiejetne wykorzystanie pozyskiwanej wiedzy, po-
dejmowanie decyzji zwiazanych z lokowaniem zasobow oraz skuteczne re-
alizowanie celow. Tym samym, zarzadzanie relacjami w sposob efektywny
4 Strajk nauczycieli w Polsce w 2019 roku uwazany za najwiekszy strajk w historii polskiej
oswiaty od 1993 roku. Objat publiczne placéwki o$wiatowe. Rozpoczat sie 8 kwietnia 2019
roku, zostal zawieszony od 27 kwietnia do wrze$nia 2019 roku. Strajkowato 75% szkot, przed-
szkoli i placowek. Podmioty niestrajkujace solidaryzowaly sie ze strajkujacymi. Termin pro-
testu przypad! na zaplanowane na rok szkolny 2018/2019, wazne dla mtodziezy, egzaminy
zewnetrzne - 10. i 12. kwietnia - egzamin gimnazjalny, 15-17 kwietnia - egzamin dsmoklasi-
sty, a w maju (6 maja) matury. Egzaminy przeprowadzono w duzym stopniu przy zaangazo-
waniu os6b innych niz zatrudnieni w szkole nauczyciele (np. przy pomocy rodzicéw, ksie-
zy i samorzadowcow). Nauczyciele i pracownicy o$wiaty protestowali przeciwko zmianom
w o$wiacie po 2015 roku oraz zadali zwiekszenia przez panstwo nakladéw finansowych na
o$wiate. [https://pl.wikipedia.org/wiki/Strajk_nauczycieli w_Polsce_w_2019_roku; https://znp.

edu.pl/9796-2/; https://edukacja.dziennik.pl/aktualnosci/artykuly/595242,szkoly-bez-lekc;ji-
-strajk-nauczyciele-protest-pieniadze-podwyzki-znp-fzz.html]



nastepuje poprzez odpowiednie oddzialywanie na osoby odpowiedzialne
za ksztattowanie relacji. Niewlasciwe zarzadzanie relacjami moze obnizy¢
wartos¢ relacji, ktora z kolei wplynie na podjecie decyzji o zakonczeniu
wspotpracy. Podkresla sie, ze nagte przerwanie relacji moze wplyna¢ de-
strukcyjnie na prace catej organizacji.

Zidentyfikowane w oparciu o przeglad literatury naukowej oraz
szarej luki poznawcze ujete we wstepie opracowania staty sie podstawa do
podjecia badan oraz sformulowania nastepujacego pytania badawczego:
jakie strategie zarzqdzania relacjami z interesariuszami dominujq w pu-
blicznych szkotach podstawowych w Polsce?

Majac na uwadze powyzsze, celem badan byla identyfikacja i cha-
rakterystyka strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami w publicz-
nych szkotach podstawowych w Polsce.

Aby osiagnac ten cel postawiono szes¢ pytan badawczych odnosza-
cych sie do relacji tworzonych przez publiczne szkoty podstawowe:

PBi: Jakie sg obszary i podmioty relacji budowanych przez publiczne szkoty
podstawowe?

PBa2: Jak przebiega zarzadzanie relacjami z interesariuszami w publicznych
szkotach podstawowych?

PB3: Jakie i czym sie charakteryzuja strategie zarzadzania relacjami z inte-
resariuszami stosowane przez publiczne szkoty podstawowe?

PB4: Jakie s elementy skltadowe strategii zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami stosowanych przez publiczne szkoty podstawowe?

PBs5: Jakie jest znaczenie zarzadzania relacjami z interesariuszami w pu-
blicznych szkotach podstawowych?

PB6: Jakie s3 bariery zarzadzania relacjami z interesariuszami w publicz-
nych szkotach podstawowych?

Osiagniecie celu gléwnego wymaga realizacji celéw szczegotowych,

ktére okreslono na plaszczyznie teoretycznej, metodologicznej oraz

empirycznej.

Do celéw na plaszczyznie teoriopoznawczej zaliczono:



*  zintegrowanie dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci w zakresie za-
rzadzania relacjami z interesariuszami;

+  okreslenie obszaréw i podmiotéow relacji budowanych przez pu-
bliczne szkoty podstawowe;

*  rozpoznanie i charakterystyka strategii zarzadzania relacjami z in-
teresariuszami publicznych szkoét podstawowych;

*  rozpoznanie elementéw sktadowych strategii zarzadzania relacjami

z interesariuszami stosowanych przez publiczne szkoly podstawowe;

* rozpoznanie znaczenia zarzadzania relacjami z interesariuszami
w publicznych szkotach podstawowych.
*  rozpoznanie barier zarzadzania relacjami z interesariuszami w pu-
blicznych szkotach podstawowych.
Do celow na plaszczyznie metodycznej zaliczono opracowanie i przetesto-
wanie wlasnego narzedzia badawczego tj. kwestionariusza wywiadu stuza-
cego zebraniu danych w zakresie zarzadzania relacjami z interesariuszami
w publicznych szkotach podstawowych.

Do celu na plaszczyznie empirycznej zaliczono zaproponowanie
rekomendacji dla kadry zarzadzajacej oraz decydentéw publicznych szkot
podstawowych w zakresie zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Zakres przedmiotowy badan stanowi zarzadzanie relacjami z in-
teresariuszami w publicznych szkolach podstawowych. Natomiast zakres
podmiotowy badan obejmuje szkoty rozumiane jako publiczne szkoty pod-
stawowe. Badania ograniczono do publicznych szkét podstawowych z te-
renu miasta Krakowa. Zakres czasowy obejmuje lata 2017-2019 - badania
realizowano w dwoch etapach: etap pierwszy dotyczyt przegladu literatury
oraz prac przygotowawczych (desk research), ktéry wraz z badaniami pilo-
tazowymi realizowano w latach 20172018 i etap drugi obejmujacy badania
terenowe (field research) przeprowadzony od marca do czerwca 2019 roku.

W opracowaniu wykorzystano metody i techniki badan jakoscio-
wych [Creswell, 2013; Babbie, 2004, s. 308-337]. Wybdr tych metod byt

celowy i dokonany zaréwno ze wzgledu na postawiony problem badaw-



czy, jak i przyjety teoretyczny uklad odniesienia badan. Nalezy bowiem
wskazad, ze trudno bytoby uzyskac odpowiedzi na postawione pytania przy
wykorzystaniu metod podejscia ilosciowego. To wlasnie przyczynito sie do
wyboru jakosciowych metod zbierania i analizy materiatu empirycznego
[Merriam, 1998; Marshall, Rossman, 2006].

Przyjeto perspektywe konstruktywizmu spotecznego, co wpisuje
sie w paradygmat interpretatywno-symboliczny [Sutkowski, 2015; Sutkow-
ski, Lenart-Gansiniec, 2021]. Zgodnie z przyjetym paradygmatem podstawa
organizacji sg symboliczne dzialania, a zjawiska w organizacji sg ksztal-
towane przez uczestnikow dzieki wchodzeniu w relacje [Denzin, Lincoln,
2009]. Ponadto za stosowaniem badan jakosciowych przemawiata che¢
koncentracji na cechach zjawiska, procesach i znaczeniach, nie zas na licz-
bach [Denzin, Lincoln, 2009, Creswell, 2013]. W badaniach skupiono sie
na postrzeganiu i definiowaniu przez badanych relacji szkoty, ich rodzajow
i strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami, co jest mozliwie dzieki
badaniom jako$ciowym, ktore pozwalaja na badanie rzeczy w miejscach,
gdzie badani dos$wiadczaja badanych zjawisk czy probleméw [Denzin,
Lincoln, 2009, Creswell, 2013, Babbie, 2004]. Pozwala to na interpretacje
zjawiska za pomoca poje¢, ktdrych uzywaja sami badani [Denzin, Lincoln,
2009]. Badania jakosciowe wymagaty zatem odwiedzenia publicznych
szkét podstawowych i zobaczenia badanej organizacji w jej naturalnym

otoczeniu.

Strategie doboru proby do badan jakosciowych wiele razy stanowily przed-
miot uwagi i troski badaczy [Rapley, 2014; Gentles, et al., 2015; Beck 2004;
Rehackova 2012; The European (...); Kubinowski, 2016; Denzin, Lincoln
2009; Glinka, Czakon, 2021]. Od lat go-tych ubieglego wieku, pojawiaja sie
glosy akcentujace, ze tradycyjny poglad zwigzany z badaniami jakoscio-

wymi odmawiajacy im roszczen do reprezentatywnosci odchodzi w prze-



sztos¢é. Hammersley (1992) dowodzi, ze badane zjawiska, czy zbiorowosci
muszg by¢ w jakis sposob typowe dla zbiorowosci, o ile chcemy , przenosic¢”
na nig wyniki badan. Sugeruje on, by ustala¢ te ,,typowo$¢” na podstawie
odniesien do publikowanych danych statystycznych, badan sondazowych,
prowadzeniem badan na wiekszej liczbie przypadkéw [Hammersley, 1992].

Majac na uwadze powyzsze, w badaniach jakosciowych chodzi
o to, zeby z danych zebranych w badaniach mdc przejs¢ do budowy teorii.
Plan analizy jakosciowej jest na ogot indukceyjny - polega na zgromadze-
niu pewnej liczby obserwacji, a nastepnie na formutowaniu na podstawie
tych obserwacji ostroznych uogoélnien. Uogolnienia te moga nastepnie
podlega¢ testom empirycznym, jednak juz w innej procedurze badawczej
[Glaser, Strauss, 1967]. W gruncie rzeczy mozna by rozpocza¢ analize od
dowolnej grupy spotecznej lub zbiorowosci, bez szczegétowego uzasad-
niania tego wyboru. Pozadane jest jednak, by badacz okreslit podstawowe
kryteria, ktore sktonily go do wskazania na zbiorowos¢, w ktoérej przepro-
wadza badania.

Dobor szkot do badania miat charakter dogodny [Creswell, 2013; Glin-
ka, Czakon, 2015, Babbie, 2004; Szreder, 2004]. Badania przeprowadzono
w pieciu publicznych szkotach podstawowych majacych swoja siedzibe na
terenie miasta Krakéw. Ich wybor wynikat z faktu, ze wszystkie szkoty byty
znane autorowi dzieki doswiadczeniom, ale takze wcze$niejszym pracom
badawczym. Dzieki znajomosci ich specyfiki mozliwa byla wstepna ocena
aspektow wspdtpracy. Dodatkowo, w zamierzonych badaniach chodzito
o eksploracje skutkdéw zmiany w oswiacie dla zarzadzania szkola. Zamierza-
no dotrze¢ do sposobdw postrzegania relacji szkoly z instytucjami i grupami
w otoczeniu duzego miasta. Chciano bowiem uzyska¢ dane na temat po-
dejscia do tych relacji przez personel zarzadzajacy szkotami, uzyska¢ oceny
wystawiane zarzadzaniu tymi relacjami przez rodzicow i przez nauczycieli.

Zalozono, ze w zbiorowosci duzego miasta szybciej wystapig im-
pulsy (na przykitad konkurencja miedzy szkolami o uczniéw, uwage rodzi-

cdw, zasoby materialne) sklaniajace personel zarzadzajacy do wchodzenia



w relacje z interesariuszami. Jako dodatkowe kryterium merytoryczne do-
boru podmiotéw do badania przyjeto, ze trzeba unikna¢ sytuacji, w ktorej
beda badane szkoly tego samego rodzaju (o zblizonej liczbie uczniéw czy
o porownywalnej, mierzonej w latach historii). Chodzito o dobor szkét
o zroznicowanej liczbie uczniow i nauczycieli, o krotszej i dtuzszej historii
badanej szkoty. Mozna przyja¢, ze na podstawie dostepnych danych doty-
czacych tych parametréw dobrano do badan szkoty dostarczajace ram dla
odmiennych sposobow reagowania na wyzwania reformy. Ponadto zwrdco-
no uwage na historie szkoty. Przyjeto bowiem, Ze jest to wazne, gdyz odsyta
do ,zakorzenienia” (embeddedness) [Denzim, Lincoln, 2009]. Uznano, ze
szkoly ,zakorzenione”™ [Polanyi, 2001; Granovetter, 1985], o dtugiej histo-
rii, posiadaja utrwalony w Krakowie wizerunek, maja nieraz wybitnych
ucznidw, ,dziedziczone” relacje, na przyklad z innymi szkotami takimi jak
prestizowe Licea Ogolnoksztalcace nr I, II, V w Krakowie®, nieraz z wyz-
szymi uczelniami takimi jak: Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie, Akade-
mia Gornicza-Hutnicza czy Politechnika Krakowska. Zbiorcze zestawienie
badanych podmiotéw zamieszczono w tabeli 15.

Wielkos¢ szkoly (rozmiar szkolty wyrazony w postaci liczby
uczniow) i jej mierzona w latach historia stanowity jeden uktad zmiennych
opisujacych doswiadczenie uczestnictwa w spotecznosci szkoty. Oczywi-
Scie istnieje takze drugi wymiar - indywidualny - tego doswiadczenia, ob-

razowany przez wiek, wyksztalcenie, staz pracy i pte¢ respondenta. Ponie-

5 Szerzej na temat koncepcji zakorzenia zob. K. Polanyi, The Creat Transformation. The
Political and Economic Origins of Our time, Beacon Press, Boston, 2001

¢ prestizowe krakowskie licea, to licea ogdlnoksztatcace, ktdre od wielu lat utrzymuja sie na
pierwszych miejscach w rankingach szkot miasta Krakowa, wojewddztwa matopolskiego
i Polski. W 2022 roku trzy najlepsze miejsca uzyskaly kolejno: V Liceum Ogolnoksztatcace
im. Augusta Witkowskiego, I LO im. Bartlomieja Nowodworskiego oraz II LO im. Krdla
Jana III Sobieskiego. Ranking w 2022 r. przygotowano biorac pod uwage: wyniki egzaminow
maturalnych z poszczegdlnych przedmiotéw na poziomie podstawowym oraz rozszerzo-
nym, wyniki z ogélnopolskich olimpiad przedmiotowych oraz wskazniki Edukacyjnej War-
tosci Dodanej (EWD) z lat 2019-2021. Wszystkie dane do rankingu pozyskano z Okregowej

Komisji Egzaminacyjnej (OKE), Centralnej Komisji Egzaminacyjnej (CKE), Ministerstwa

Edukacji i Nauki (MEiN) oraz innych placéwek o$wiatowych.



TABELA 15. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH PODMIOTOW

PuBLICZNE szKotry . RoK UTWORZENIA STANOWISKO/FUNKCJA
LiczBA uczNnidw .
PODSTAWOWE PLACOWKI RESPONDENTA
Dyrek
A 9% 2017 yrektor
Nauczyciel
Dyrekt
B 193 1918 yrextor
Nauczyciel
Dyrektor
N iel
C 314 1965 auczycie
Rodzic 1
Rodzic 2
Dyrekt
D 506 1965 yrextor
Nauczyciel
Dyrektor
E 738 1991 Nauczyciel
Rodzic 3

Zrédto: opracowanie wiasne

waz respondenci rekrutowani do badania byli gtéwnie z grupy dyrektoréw
szkdt, przewazaly wérdd nich osoby o relatywnie dluzszym stazu pracy: 12
respondentow miato wyksztalcenie wyzsze, jedna osoba miata wyksztat-
cenie zawodowe branzowe. Ogotem przebadano 13 reprezentantow pu-
blicznych szkdt podstawowych (5 dyrektoréw, 5 nauczycieli, 3 rodzicow).
Wywiady realizowano od marca do czerwca 2019 roku. Wszystkie wywiady
byly nagrywane [Hammersley, Atkinson, 2000, s. 191-194]. Zdarzyly sie
odmowy udzielenia odpowiedzi. Jeden respondent (nauczyciel) poprosit
o mozliwo$¢ udzielania wywiadu w obecnosci dyrektora szkoty.

Badania prowadzono w okresie strajku nauczycieli. Wszystkie
badane szkoly przystapily do strajku nauczycieli. Powyzsze uwarunko-
wanie przyczynilo sie do okreslonej specyfiki prowadzonych wywiaddw.
Po pierwsze, byly one przerywane. W wielu przypadkach, co jakis czas,

wchodzit ktos z obstugi szkoty, czy z kuratorium z zapytaniem o dziata-



nia dotyczace sytuacji zwigzanej ze strajkiem nauczycieli. W jednej szko-
le, z powodu naglego wezwania dyrektora do kuratorium, wywiad zostat
przerwany. Umowiono sie na inny termin, w ktéorym wywiad dokonczono.
Po drugie, wywiady przeprowadzano w do$¢ nerwowej atmosferze bedacej
konsekwencja sytuacji niezadowolenia nauczycieli i ich przystapieniu do
strajku. Dyrektorzy stali przed duzym wyzwaniem. Ich obowigzkiem bylo
zapewnienie opieki dzieciom przychodzacym do szkoty oraz prowadzenie
rozmow z bardzo niezadowolonymi rodzicami. Pomimo tak duzych niepo-
kojow, kazdy z respondentéw starat sie, aby wywiad przebiegat spokojnie
i w przyjaznej atmosferze.

Wszystkie wywiady zostaly spisane na 161 stronach, z interlinig 1.
Oprocz wywiadow prowadzono jednocze$nie protokot wywiadu [Creswell,
2013], w ktorym zapisywano date, miejsce, godzine, czas trwania oraz
dane osoby udzielajacej wywiad. Opisywano takze atmosfere towarzysza-
c3 udzielaniu wywiadu. Przecietny wywiad z dyrektorami szkoty trwat 1
godzine, natomiast z nauczycielami 50 minut. Wywiad z rodzicami trwat

srednio 26 minut.

Procedura badan jakosciowych jest rozmaicie portretowana w literaturze
naukowej. H. Jensen pisze na przyklad, ze ,wiele badann empirycznych
usiluje dotrze¢ do zroznicowania zachowan lub przekonan w réznych
zbiorowos$ciach na podstawie od dziesieciu do kilkudziesieciu nieustruk-
turowanych wywiadéw przeprowadzonych przez badaczy. Analiza danych
z tych wywiaddw obejmuje na ogdt poréwnywanie odpowiedzi responden-
tow na wyrdznione tematy a nastepnie zmierza do ich ujecia w kategorie
lub typy zachowan, postaw itp.” [Jensen, 2010]. Oczywiscie wywiady to nie
jedyny ,orez” w arsenale badan jako$ciowych. Innymi wykorzystywany-
mi metodami i instrumentami badan s3 obserwacja, analiza tresci prze-

kazéw audiowizualnych i tekstowych, sporzadzanie list, analiza zdarzen



krytycznych. Badania jakosciowe tak rozumiane poddawano ostrej krytyce
[Malewski, 2017; Czakon, 2009, s. 13-17]. Jednak punkt wyjscia tej krytyki
czesto znajdowat sie w oczekiwaniach jakie wytworzyly sie w stosunku do
badan sondazowych (surveyowych) - najczesciej dzi$ stosowanej metody
gromadzenia danych. W badaniach sondazowych niemal zawsze chodzi
0 poznanie czesto$ci wystepowania postaw, opinii, zachowan i ich dys-
trybucje w zbiorowosci badanej. W badaniach jakosciowych cel jest inny:
chodzi o badanie roznorodnosci (diversity) opinii, postaw, pogladéw czy
zachowan w zbiorowosci.

Badania jako$ciowe moga mie¢ charakter indukcyjny, dedukecyjny
lub mieszany. W indukcyjnej procedurze badawczej kategorie, typy za-
chowan i pogladow s3 wyprowadzane z interpretacji surowych danych.
W schemacie dedukcyjnym niektore (przynajmniej) kategorie sa okreslone
przed badaniami (na podstawie np. analizy literatury, zwlaszcza wynikow
wezesniejszych badan lub nawet badan pilotazowych). Badacz poszukuje
w zgromadzonym materiale tych wstepnie ustalonych kategorii. W przy-
padku podejscia ,mieszanego” stosowana jest wobec tego samego materiatu
procedura dedukcyjna i indukcyjna. Badacze mogg korzystac¢ z inspiruja-
cego potencjatu obu tych podejsé. W niniejszym przypadku wykorzystane
zostato podejscie indukcyjne i dedukcyjne.

Badania jakosciowe moga by¢ prowadzone dopéty, dopdki badacz
nie uzna, iz uzyskat zadowalajace nasycenie pojec lub pelne wyjasnienie
zjawisk, ktére badat. Mamy w tym przypadku do czynienia z wielokrotnym,
ponawianym doborem jednostek badanych. Nasycenie (saturacja) ozna-
cza, iz kolejne dane uzyskiwane w badaniach nie dodaja niczego istotne-
go do obrazu badanych fenomenéw (postaw, opinii, modeli mentalnych).
W przeciwienstwie do tego badania ilosciowe zamykaja sie najczesciej
w jednorazowym projekcie, chyba, ze w gre wchodza badania panelowe.
Jednak w badaniach jako$ciowych réwniez mamy do czynienia z sytu-
acjy, w ktorej badacz lub badacze poprzestaja na analizie jednej populacji

dobranej w sposob celowy i korzystaja tylko z jednej metody badawczej.



Dzieje sie tak zaréwno z powoddw pragmatycznych (brak wystarczajacych
srodkow finansowych), jak i z powoddw merytorycznych, np. istnieje ob-
szerniejsza wiedza na temat badanego zjawiska/zjawisk, dostepne s3 kate-
gorie, przy pomocy ktorych mozna zakodowac zebrany materiat. Zwtaszcza
w tym ostatnim przypadku egzemplifikacja wstepnie przyjetych kategorii
analizy przy pomocy danych zebranych w jakosciowych badaniach wy-
czerpuje zazwyczaj zamierzenia badawcze. Z takiej procedury korzystano
w badaniach archiwéw sadow pracy w poczatkowym okresie transformacji
ustrojowej w Polsce [Marcinkowski, 1996].

W badaniach jakosciowych siegamy czesto (cho¢ nie jedynie) do
wypowiedzi respondentéw na tematy zwigzane z ich zawodowymi obo-
wigzkami, lub szerzej, z ich przezyciami, doswiadczaniem swiata spotecz-
nego. Nie badamy interakcji spotecznych, grup spotecznych, struktur czy
procesow, lecz wyobrazenia respondentéw o tych zjawiskach. Stanowisko
takie bywa okreslane mianem indywidualizmu metodologicznego [Szmat-
ka, Sozanski, 1993, s. 9-28; Szmatka, 1980; Szmatka, 1989, s. 169-186].
Z preferowaniem takiego stanowiska wiaze sie pewnego rodzaju ryzyko -
mianowicie fatwo$¢ przechodzenia od indywidualistycznie pojmowanych
metod badawczych, gdzie zrédtem danych sa wypowiedzi jednostek, do
wnioskowania o réznego rodzaju cato$ciach spotecznych (organizacjach,
instytucjach). Mimo powyzszych obiekgcji przyjeto taka metodologiczng
postawe.

Podstawa wiekszosci wnioskdéw empirycznych s3 dane uzyskane
przy pomocy wywiadu swobodnego, w ktérym autorka niniejszej pracy
posiadata zagadnienia do rozmowy. Dopetnieniem analizy danych z wy-
wiadéw byty informacje zawarte w dokumentach szkolnych. Przeprowa-
dzone badania zostaly zorientowane w pierwszym rzedzie na odtworze-
nie i rejestracje sposobéw ujmowania wspétpracy szkoty z otoczeniem
przez badanych aktoréw spotecznych - dyrektoréw szkét, nauczycieli
i rodzicow. W szczegblnosci zmierzano do poznania sposobdow zarza-

dzania relacjami, siecia interesariuszy szkoty, sposobdw konstruowania tej



sieci, znaczenia (czyli celéw i funkgji) jakie badani przypisywali wspotpra-
Cy z otoczeniem.

Nie zamierzano a priori rozstrzyga¢, ktora z tych opcji — postrzega-
nie zastanych warunkow dziatania jako zachet lub przeszkdd - jest brana
pod uwage przez badanych menedzeréw oswiaty. Postanowiono uzyskac
narracje osob badanych o ich doswiadczeniu ksztattowania wspotpracy
szkoly z szeregiem interesariuszy. Poznanie sposobow konstruowania
wspolpracy na podstawie relacji badanych nie mogto jednak stanowic
wylacznego przedmiotu analizy. Diagnostyczna wartos¢ badan uleglaby
wowczas redukgji. Stad tez wynikt postulat uwzglednienia w analizie takze
dokumentdéw szkoly, strategicznych planéw rozwoju, planéw wychowaw-
czych, wynikajacy z zatozonych celéw badan. W przeciwienistwie do dos¢
dobrze rozpoznanych i znanych uwarunkowan zarzadzania przedsiebior-
stwami przemystowymi, zarzadzanie instytucjami oswiaty nie jest jeszcze
skladnikiem kanonicznej wiedzy z zakresu zarzadzania.

Przed badaniami zasadniczymi przeprowadzono badania pilotazowe
w 2018 roku. Ich celem byla weryfikacja przygotowanych zagadnien do wy-
wiadu. Do badan wybrano szkoty, ktére po wczesniejszym rozpoznaniu wy-
kazywatly duzg otwartos¢ na budowanie relacji. Do badania wytypowano 16
szkét (po jednej z kazdego wojewddztwa). Ostatecznie na badania zgodzito
sie osmiu dyrektorow z celowo wytypowanych wczesniej szkét publicznych.
Wywiady przeprowadzono w trakcie Ogolnopolskiej Konferencji Kadry Kie-
rowniczej Oswiaty, ktora odbyla sie na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej Uniwersytetu Jagielloniskiego w Krakowie, a ktérej wspdtorgani-
zatorem byt Instytut Spraw Publicznych tegoz Uniwersytetu. Wykorzysta-
nie konferencji do przeprowadzenia badan byto podyktowane mozliwoscia
przeprowadzenia wywiadow z wieloma dyrektorami (okoto 600 uczestni-
kow, dyrektorow roznych placowek oswiatowych w jednym miejscu). Bada-
nia miaty charakter wywiadéw pogtebionych, pét-strukturyzowanych.

Przeprowadzone badania pilotazowe pozwolily zaréwno na zo-

rientowanie sie w jaki sposdb rozmoéwcey zrozumieli zadawane im pytania



i wykorzystywane pojecia, okreslenie kompletnosci pytan, a takze czasu po-
trzebnego na zadanie wszystkich pytan i uzyskanie odpowiedzi. W wyniku
przeprowadzonych badan pilotazowych zmodyfikowano kwestionariusz
wywiadu. Modyfikacja dotyczyta konstrukeji pytan oraz ich ilosci. W wywia-
dzie pytano o ,relacje szkoty publicznej”. Okazalo sie, ze pomimo wczes$niej-
szego zdefiniowania pojecia ,relacja”, wszyscy pytani dyrektorzy gléwnie
skupiali sie na relacjach wewnetrznych tj. nauczyciel-uczen, uczen-uczen,
dyrektor — nauczyciel, dyrektor-uczen, dyrektor-rodzice, nauczyciel-rodzice.
Dyrektorzy pojecie ,relacji” odnosili do relacji interpersonalnych. Dlatego
tez w wyniku przeprowadzonych badan pilotazowych zdecydowano sie na
zmiane ostatecznego kwestionariusza wywiadu (skrocenie liczby pytan do
siedemnastu) oraz uzycia w pytaniach pojecia ,wspotpraca’.

Od marca 2019 roku do czerwca 2019 roku przeprowadzono 13
wywiadow. Respondentami byli: dyrektorzy pieciu szkot, przedstawi-
ciele nauczycieli w kazdej badanej placowce oraz troje rodzicow. Szkoty
zostaly wytypowane po przenalizowaniu wszystkich publicznych szkot
podstawowych w Krakowie. Wstepng analize przeprowadzono wykorzy-
stujac portal internetowy www.naszeszkoty.krakow.pl oraz informacje
uzyskane od dyrektoréw publicznych szkdt podstawowych w Krakowie.
Pod uwage brano liczbe uczniéw oraz informacje dotyczace wspétpracy
z innymi podmiotami. Z wybranymi szkolami skontaktowano sie telefo-
niczne. Kilka szkoét nie wyrazito zgody na udzial w badaniu. Dyrektorzy
ttumaczyli sie bardzo duzymi problemami, ktére musza rozwigzywaé na
biezaco. Dla niektérych szkot rok 2019 byl pierwszym rokiem funkcjo-
nowania jako szkota podstawowa. Przed przeksztalceniem petnily one
funkcje gimnazjum. Przy wyborze szkot, jak juz wspomniano wyzej, do-
konano pogrupowania na szkoty bardzo mate, mate, srednie, duze i bar-
dzo duze. Przyjeto zalozenie, ze w kazdej skali (przedziale liczbowym
ucznidéw) zostanie ostatecznie wytypowana jedna szkota. Starano sie tez
wybraé szkote, ktéra zostata przeksztatcona z gimnazjum, czyli przed

ostatnig reforma funkcjonowala jako gimnazjum publiczne. W trakcie



ustalania terminéw wywiadéw spotkano sie z bardzo duza niechecia do
udzielenia wywiadu.

Nalezy podkresli¢ jeszcze raz fakt, ze termin badan przypadt na
okres poprzedzajacy strajk nauczycieli oraz czas jego trwania. Sytuacja,
w jakiej znalazty sie szkoty publiczne byta bardzo trudna i stanowita zara-
zem wyzwanie dla dyrektoréow placéwek. Dlatego zrozumialy stat sie fakt
odmowy udzialu w proponowanym wywiadzie. Badania byty kontynuowa-
ne takze w trakcie ogolnopolskiego strajku nauczycieli trwajacego od 8 do
27 kwietnia 2019 roku. Dyrektorzy szkot odmawiajac udzielenia wywiadu
w ten sposob wyrazali rowniez swoje niezadowolenie wobec ciagle wpro-
wadzanych zmian w funkcjonowaniu systemu oswiaty. Podczas rozmowy
telefonicznej wyraznie komunikowali swoje bardzo duze frustracje. Po-
mimo wielu trudnosci udalo sie jednak umowic z respondentami z pieciu
publicznych szkot podstawowych w Krakowie.

Po wytypowaniu i uméwieniu sie z dyrektorami wybranych pla-
céwek probowano ustali¢ rozmowy z przedstawicielami rodzicow. Nie-
stety, w tym obszarze napotkano na jeszcze wiekszy opor niz ze strony
dyrektorow szkot. Rodzice byli bardzo zdenerwowani funkcjonowaniem
szkoty, nie chcieli udziela¢ wywiadow, rezygnowali z wywiadéw, pomimo
wczesniej umowionych terminéw. O wycofaniu sie z badania informowali
w ostatniej chwili, ttumaczac sie bardzo duzym obcigzeniem w pracy za-
wodowej i przekazywali te decyzje dyrektorowi szkoty. Badacz o rezygnacji
dowiadywat sie dopiero po przybyciu na uméwione miejsce wywiadu. Nie
udato sie tez badaczowi przeprowadzi¢ wywiadu z rodzicami wchodza-
cymi w sklad rady rodzicéw. Oni réwniez nie chcieli rozmawia¢ na temat
szkoty. Byli czesto bardzo zdenerwowani i tylko podnosili swoje problemy
zwigzane z zapewnieniem opieki nad dzie¢mi. Przejawiali réwniez duze
zaniepokojenie realizacjg zaje¢ edukacyjnych swoich dzieci. Uwazali, ze
tego tzw. zmarnowanego czasu szkola juz nie bedzie w stanie nadrobic i na
tym ucierpia w przyszlosci uczniowie. Pomimo duzych trudnosci udato

sie przeprowadzi¢ wywiad z dwoma rodzicami z jednej ze szkot, ale nie-



reprezentujacymi rady rodzicow oraz jednym rodzicem w innej szkole. Przy
czym nalezy podkresli¢, ze kontakty do rodzicow otrzymano od dyrekcji
poszczegolnych szkot. Dyrekcja szkét bardzo pomagata w skontaktowaniu
sie z rodzicami uczniéw. Takze dokonywata préby kontaktu z rada rodzi-
cow i zapraszata cztonkéw rady rodzicdw na rozmowe i udzielenie wywiadu.
Starano sie porozmawia¢ z rodzicami aktywnymi, czesto bedacymi w radzie
rodzicow. Warto zwroci¢ uwage, o czym juz wspominano wczesniej, Ze okres
przeprowadzanych wywiadéw przypadat gléwnie na czas strajku nauczycie-
li. Niekorzystna sytuacja, nieprzewidziana, mozna powiedzie¢, nagta wymu-
szajaca na rodzicach konieczno$¢ zorganizowania opieki nad dzie¢mi mogta
pogtebiac nieche¢ do udzielania wywiadéw. Niekorzystny dla badan termin,
ktory przypadt na okres strajku, mogt byc rowniez przyczyng czestych zmian
wczesniej zaplanowanych i uméwionych terminéw wywiadéw.

Po ustaleniu termindéw spotkan, na prosbe dyrektoréw szkot, prze-
sylano dyspozycje do wywiadu. Zakladano, ze takie dziatanie usprawni
samo przeprowadzenie wywiadu. W praktyce okazalo sie, ze tylko dyrektor
jednej szkoly zapoznat sie z zagadnieniami. Probowat, o czym poinformo-
wal przed wywiadem, przygotowacd sie do udzielania odpowiedzi. W tym
celu zwotat rade pedagogiczna i poprosit wszystkich nauczycieli o przygo-
towanie (na karteczkach) informacji z kim wspotpracuja. Poprosit takze
o krotkie opisy wspotpracy. Takie dzialanie, jak twierdzil, pozwolito mu
nie tylko zorientowac sie z kim, na jakim poziomie i w jaki sposob szkota
buduje relacje zewnetrzne, ale rowniez spojrze¢ ogolnie na aktywnos¢, za-
angazowanie i dodatkowe zadania nauczycieli.

Zgromadzony materiat empiryczny analizowano przy pomocy pro-
gramu MAXQDA. Analiza objeta w pierwszej kolejnosci stworzenie klu-
cza kategoryzacyjnego (por. Aneks) w oparciu o dyspozycje do wywiadu,
aw dalszej - kodowanie materiatlu wedtug przygotowanego klucza. Dodat-
kowo do analizy zgromadzonego materialu empirycznego wykorzystano
funkcje analityczne programu MAXQDA pozwalajace obrazowac czestosci

wystepowania kodow (matryce kodéw, chmura kodéw) oraz zaleznosci
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miedzy kodami (matryca cytatéw). Aby bylo mozliwe dokonywanie po-
réwnan pomiedzy poszczegdlnymi przypadkami (szkotami), udostepnio-
ny material uporzadkowano w grupy dokumentéw (zob. rys. 7) - kazda
grupa dokumentow reprezentuje jeden przypadek (szkote).

Przywolane w analizie wypowiedzi badanych (rozmoéwcow) zo-
staly zanonimizowane - wszystkie z nich zostaly opatrzone kodem, ktory
tworza dwie informacje: numer szkoty (zmieniony na litere) oraz funk-
cja rozméwcy reprezentujacego szkote (dyrektor, nauczyciel, rodzic), np.
[SP_E_Dyrektor].

RyYsUNEK 7. GRUPY DOKUMENTOW

SP_A SP_B

SP_C SP_D SP_E

SP_A_ SP_B_ SP_C_ SP_D_ SP_E_
Dyrektor_ Dyrektor| Dyrektor| Dyrektor Dyrektor

Nauczyciel SP.B_ SPC_ SP.D_ SPE
Nauczyciel Nauczycif Nauczyciel Nauczyciel

SP_C_

Rodzice
Rodzic

Zrédto: Opracowanie whasne.

7 Dokument ,Rodzic” nie jest przyporzadkowany do Zadnej grupy, poniewaz trudno usta-
li¢, ktdry przypadek (szkote) reprezentowat badany.






4. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami
w publicznych szkotach podstawowych -
wyniki badan empirycznych

4.1. Obszary i zakres relacji z interesariuszami

Katalog podmiotow, z ktérymi szkoty wspotpracuja jest obszerny i silnie
zroznicowany. Obejmuje on instytucje, ktére mozna pogrupowac¢ w wiek-
sze kategorie tematyczne. Mozna wyréznié trzy grupy podmiotow, z kto-
rymi szkoly wspétpracuja w najwiekszym stopniu, ich dziatalnos$¢ kon-
centruje sie wokdt edukacji, kultury oraz wsparcia. W przypadku edukacji
szkoty najczesciej podejmujg wspdlne dziatania z przedszkolami i innymi
szkotami publicznymi (podstawowymi i licealnymi), a w przypadku kul-
tury - z muzeami i domami kultury. Z podmiotami z grupy o charakterze
wspierajacym, szkoty wspolpracuja jednakowo intensywnie, nie da sie tu-
taj wyrdznic¢ podmiotow, z ktorymi wspdtpraca bylaby wyraznie czestsza.
Poza tymi trzema grupami podmiotow kazda szkota wspotpracuje jeszcze
- cho¢ juz w mniejszym stopniu - z podmiotami, ktorych dziatalnos¢ zwia-
zana jest z szeroko rozumianym bezpieczenstwem - tutaj najczesciej po-
dejmuje sie wspolprace z policja i straza miejska. Kategoryzacje podmiotow
z ktérymi wspolpracuja badane podmioty przedstawiono na rysunku 8.
Pod wzgledem wspotpracy z pozostatymi podmiotami szkoty wy-
raznie rdznig sie miedzy sobg. Na przyklad jedne w ogdle nie wspotpracuja
z podmiotami, ktdrych dzialalno$¢ jest zwigzana z religia katolicka (parafia),

czy sportem (o$rodki lub kluby sportowe), a inne nie podejmuja wspotpracy
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z podmiotami zwigzanymi z wymiarem sprawiedliwosci (sad), ochrong $ro-
dowiska naturalnego (Miejskie Przedsiebiorstwo Oczyszczania), niesieniem

pomocy (np. hospicjum, Caritas), czy mediami lokalnymi w postaci prasy.

RYSUNEK 8. TEMATYCZNA KATEGORYZACJA PODMIOTOW, Z KTORYMI SZKOLY WSPOrPRACUJA

@ asystent rodziny, kurator sadowy, swietlica Srodowiskowa, $wietlica so-
cjo-terapeutyczna, poradnia psychologiczno-pedagogiczna, Towarzy-
stwo Pomocy Dzieciom, Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej, Osrodek
Interwencji Kryzysowej, Krakowski Osrodek Terapii, Klinika Psychiatrii
Dzieci i Mtodziezy CM UJ, Krakowskie Centrum Profilaktyki i Uzaleznien

® dom kultury, osiedlowy dom kultury, klub kultury, muzeum, kino,
Centrum Edukacji Obywatelskiej, Centrum Mtodziezy im. H. Jordana,
Staromiejskie Centrum Kultury Mtodziezy, Zwigzek Harcerstwa Pol-
skiego, Instytut Pamieci Narodowej

przedszkole, szkota publiczna, prywatna szkotfa jezykowa, uczelnia,
Uniwersytet Dzieci, Towarzystwo Naukowe Societas Vistualna, biblio-
teka publiczna, hurtownia ksigzek

® hospicjum, centrum aktywnosci seniora, dom seniora, Caritas, Dzieto
Pomocy Sw. Ojca Pio

Bezpieczenstwo
® policja, straz miejska, straz pozarna, stuzba celna

Srodowisko
® Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska, Miejskie Przedsiebiorstwo
Oczyszczania, Miejskie Przedsiebiorstwo Wodociagéw i Kanalizacji)

Samorzad lokalny
) rada dzielnicy, rada osiedla, spétdzielnia mieszkaniowa, urzad marszatkowski

Administracja
) kuratorium o$wiaty, Konsulat Krélestwa Danii

o fundacja, stowarzyszenie
Wymiar sprawiedliwosci
©sad

M lokalne

® prasa

Zrédto: Opracowanie wtasne.



RysUNEK 9. INTERESARIUSZE SZKOt®

Drzewo kodowe
v (g Interesariusze
e Edukacja
Wsparcie
o Kultura
e Bezpieczeristwo
@ Samorzad lokalny
o Sport
e Pomoc
o NGO
Religia
Administracja rzagdowa
» Wymiar sprawiedliwosci
@ Ochrona $rodowiska
e Media lokalne

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
%
>

Zrodto: Opracowanie whasne.

Na zagadnienie zarzadzania relacjami w badanych szkotach mozna patrze¢
przez pryzmat czterech typow dziatan podejmowanych przez szkoty w od-
niesieniu do podmiotéw zewnetrznych: inicjowanie wspotpracy, sposob
komunikowania sie, sposob porozumienia o wspotpracy oraz ocena wspot-

pracy i formulowanie wnioskéw na przyszios¢ (ewaluacja).

Szkoty pod wzgledem inicjowania wspotpracy nie réznia sie znaczaco od
siebie. W zasadzie w kazdej z nich wspédlpraca z podmiotami zewnetrz-
nymi inicjowana jest dwutorowo — wspotprace proponuje albo szkota, albo
podmiot zewnetrzny. Odmienne pozostaja natomiast okolicznosci, ktore

towarzysza tym inicjatywom. Jesli chodzi o podmioty zewnetrzne, to po-

8 Wielokolorowe kwadraty informuja o czestosci wystepowania poszczegélnych kategorii
w poszczegdlnych przypadkach (szkotach) - im wiekszy kwadrat tym czestsze wystepowanie.
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RYSUNEK 10. KOMPONENTY ZARZADZANIA RELACJAMI A PODMIOTAMI
ZEWNETRZNYMI

ZARZADZANIE RELACJAMI

INICJOWANIE PorozuMIENIE EwALUACIA

WSPOEPRACY O WSPOEPRACY DZIALAN

Zrodto: Opracowanie whasne.

wodem nawigzywania wspotpracy jest obowigzek tych podmiotéw w ob-
szarze podejmowania wspdlnych dziatan ze szkotami w celu realizacji za-
dan statutowych lub tez celem pozyskiwania partneréow w realizowanych

projektach unijnych.

(...) na przyktad zgtasza sie do nas policja, na przyktad
sami sie zglaszajq, ze prowadzq takie i takie prelekcje
i czy jestesmy zainteresowani, tak ze tak, zdarza sie. Po-
radnia réwniez juz teraz troszeczke tez wychodzi jakby
z inicjatywq i pyta nas o potrzeby (...) Teraz te podmio-
ty majq obowigzek, pytac¢ nas, czego my potrzebujemy.
[SP_D_Nauczyciel]

To znaczy, to jest bardzo réznie, bo jesli chodzi na przy-
ktad o MPO i o zbiérke baterii to zaczeto sie od tego, ze
ta instytucja zwrdcita sie do nas z prosbq o wejscie do
projektu, ktéry byt przewidziany dla krakowskich szkot
i polegat na segregacji smieci. [SP_E_Dyrektor]



Takie uzasadnienia inicjowania wspolpracy przez podmioty zewnetrz-
ne mozna spotkac najczesciej, jednak propozycje wspotpracy maja takze
charakter catkowicie dobrowolny i bezinteresowny. Dzieje sie tak na przy-
kiad kiedy podmiot zewnetrzny informuje o swoich dziataniach, z ktérych

szkota moze skorzysta¢, do ktérych moze dotaczy¢:

Jesli chodzi na przyktad o Rade Dzielnicy. To Rada
Dzielnicy informuje nas, ze organizuje projekty edu-
kacyjne i mozemy sie starac o fundusze na te projekty.
Witasciwie oni tez wychodzq z inicjatywq. [SP_E_Dy-
rektor]

Jesli chodzi o szkoty, to inicjatywa wspdlnego dzialania pochodzi albo
rodzicéw, albo od nauczycieli. W przypadku rodzicow inicjatywa wyni-
ka z mozliwosci jakie oni badz ich znajomi moga zaoferowac szkole, na
przyklad rodzic jest pracownikiem uczelni i moze zorganizowaé zajecia
lub warsztaty dla uczniéw; w przypadku nauczycieli natomiast jest to na

ogot che¢ poszerzania podstawy programowej o pozalekcyjne dzialania
i aktywnosci.

Najbardziej powszechnymi formami komunikacji z podmiotami ze-
wnetrznymi s3 spotkania, rozmowy telefoniczne oraz wiadomosci e-mail
- wszystkie trzy formy wykorzystywane s3 niemal przez kazda szkote. Poza
tymi trzema sposobami szkoty istotnie r6znia sie miedzy soba w sposobie
komunikowania sie z podmiotami, z ktorymi wspétpracuja. Jedne wybie-
rajq bardzo sformalizowane metody jak np. wymiana oficjalnych pism czy

podpisywanie umow, a inne mniej formalne - strona internetowa szkoty

i jej media spotecznosciowe.
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Rysunek  11.  SPosOB  KOMUNIKOWANIA  SIE  SzKOt  Z  PODMIOTAMI
ZEWNETRZNYMI®

Drzewo kodowe
v (@4 Zarzadzanie relacjami z podmiotami zewngtrznymi
N Komunikacja
Spotkanie
E-mail
Telefon
Pisma
WWW
Umowy

Media spotecznosciowe

Zrédto: Opracowanie whasne.
Porozumienie o wspotpracy

Wspoélpraca z podmiotami zewnetrznymi oparta jest na mocy porozumie-
nia, ktdére przybiera zasadniczo dwa wymiary. Pierwszy to nieformalne
porozumienie, a drugi stanowia dokumenty formalne, prawnie wigzace,
najczesciej umowy dwustronne. Ich istote i praktyki stosowania obrazuje

wypowiedz jednego z nauczycieli:

(...) na pewno sq zawieranie umowy w momencie kiedy
przychodzq do nas studenci prowadzic¢ zajecia albo ktos
z uczelni organizuje cos dla naszych dzieci, to wtedy ta-
kie umowy sq zawierane, bo muszq by¢, tak méwi prawo
i tutaj jezeli cos z funduszéw unijnych jest cos pozyskiwa-
ne, to wtedy tez sq zawierane takie umowy, natomiast na
przyktad no nie ma takiej umowy z parafig, nie ma takiej
umowy z radq dzielnicy, to sq wszystko takie dziatania,

w ktérych prawo nie wymaga zawierania uméw, dziata-

9 Jednokolorowe kwadraty informuja o wystepowaniu poszczegélnych elementéw w po-
szczegolnych przypadkach (szkotach).



nia ktére sq wpisane w dziatania tych organizacji, bo oni
tez majq swoje cele, jak gdyby w ich dziatalnos¢ statuto-
wq wpisana jest wspéipraca z jakimis organizacjami, taki

obowiqzek podejrzewam. [SP_E_Nauczyciel]

A zatem o tym czy porozumienie przybiera posta¢ sformalizowang de-
cyduja obowiazujace przepisy prawa, a nie wola wspoélpracujacych pod-
miotdw. Trzeba jednak doda¢, ze tam gdzie przepisy nie wymagaja for-
my prawnie wiazacej, tam takiej formy nie stosuje sie. Wynika to przede
wszystkim z dlugoletniej wspotpracy, ktéra stanowi najbardziej charak-
terystyczna ceche wspdtpracy szkot z podmiotami zewnetrznymi. Diu-
goletnia wspotpraca natomiast oparta jest na zaufaniu, dlatego formalne
sposoby pieczetowania tej wspolpracy postrzegane s3 przez szkoty jako

zbedne, niepotrzebne.

Ocena dzialan podejmowanych wspdlnie z podmiotami zewnetrzny-
mi prowadzona jest przez wszystkie szkoly, ktére zostaty objete analizg.
Znamienna cechg tej oceny jest jednak fakt, ze nie przybiera ona formy
ewaluacji, nawet jesli takie pojecie jest uzywane przez badanych. Za-
miast ewaluacji nalezy raczej moéwic o rocznych podsumowaniach pracy
szkoly, w ramach ktorych oceniane sg wszystkie dzialania w danym roku
szkolnym. Podsumowania takie odbywaja sie najczesciej podczas rad
plenarnych organizowanych przed zakonczeniem roku szkolnego. Bada-
ni zgodnie wskazuja, Ze podsumowanie to ma istotne znaczenie i na jego
podstawie formutowane sa wnioski co do przysztych dziatan szkoty. Wynik
tej oceny determinuje zatem decyzje o kontynuacji wspdtpracy z danym
podmiotem. Warto jednak zwrdcic¢ uwage na to, co w istocie wpltywa na te
ocene. Przykladem moze by¢ jedna ze szkot, ktora decyzje o kontynuacji

dziatan uzaleznia od dwoch czynnikdw: osiagnie¢ edukacyjnych uczniow



uczestniczacych w okreslonym dziataniu albo zainteresowania uczniow

okreslonym dziataniem mierzonym w liczbach.

(...) my co roku przeprowadzamy ewaluacje réznych dzia-
tan w szkole, wiec przy tej okazji na przyktad byty ewalu-
owane osiqgniecia dzieci, czyli ich udziat w réznorodnych
konkursach i wptyw na nauke, i tam byta ta wspétpraca
z réznymi instytucjami, posrednio wychodzita, ta wspét-
praca nam wtasnie w takich badaniach wychodzi przy
okazji, ile razy na przyktad klasy byly w muzeum i jaki
efekt na przyktad z historii, jesli to byt taki projekt, pro-
gram w danym roku. [SP_C_Dyrektor]

Poréwnujemy na przyktad ile dzieci w tym roku wzieto
udziat w konkursie, ile wzieto w tym matopolskim, ile
w tamtym, ile, z ilu szkdtl, wiec mozemy, widzimy czy to
sie podobato, czy to sie, czy jak to wszystko nam sie uda-
to. [SP_C_ Nauczyciel]

Sposrod wszystkich szkét tylko jedna wskazata, ze prowadzita ewaluacje
kilka lat temu, ale obecnie juz tego nie robi. Z wypowiedzi jednak nie wy-
nika, czy rzeczywiscie byla to ewaluacja, czy taka ocena dziatan jakiej do-

konuja co roku pozostate szkoty podczas rady plenarne;j.

Budowanie dlugotrwatych relacji z réznymi podmiotami w otoczeniu
umozliwia opracowana i przyjeta strategia zarzadzania tymi relacjami.
Stanowi ona odrebny dokument opisujacy wszystkie elementy procesu za-
rzadzania relacjami z interesariuszami. Pozwala nie tylko na identyfikacje

interesariuszy czy diagnozowanie wzajemnych oczekiwan, ale umozliwia



tez sprawne i skuteczne dzialanie w tym zakresie. Pozwala organizacji na
osigganie wymiernych korzysci, zaréwno wizerunkowych, ekonomicznych
(rozwoj organizacji), jak i spotecznych zwigzanych z istnieniem utrwalo-
nego kregu interesariuszy. Swiadome i planowe podejscie do budowania
relacji przez publiczne szkoly podstawowe pozwoli po pierwsze na umoc-
nienie, zaci$niecie juz wytworzonych wiezi z interesariuszami, po drugie
umozliwi lepsze wykorzystanie potencjatu tkwigcego w nowo zbudowa-
nych relacjach. Analiza nawigzanych relacji stworzy mozliwosci wyselek-
cjonowania tych, ktore w przysztosci moga stac sie fundamentem szybkie-
go rozwigzania pojawiajacych sie problemdw, a w konsekwencji moga by¢
jednym z czynnikéw dalszego rozwoju organizacji. Wykorzystywana przez
organizacje profesjonalna diagnoza umozliwi nie tylko biezace monitoro-
wanie i ocene stanu oraz dynamiki istniejacych relacji, ale takze pozwoli na
lepsze rozpoznanie otoczenia, co z kolei umozliwi rozpoznanie pojawiaja-
cych sie nowych mozliwosci nawigzywania relacji.

W badaniach nad strategiami zarzadzania relacjami z interesariu-
szami przez publiczne szkoly podstawowe wykorzystano kwestionariusz
Banksa i Very'ego [Banks, Vera, 2007], zmodyfikowany przez. A. Fraczkie-
wicz-Wronke i A. Austin [Fraczkiewicz-Wronka, 2012]. Zaadaptowany kwe-
stionariusz ankiety nawigzuje do czesci teoretycznej monografii (rozdz. 1;
pkt. 4), w ktdrej opisano miedzy innymi typologie strategii zarzadzania
relacjami z interesariuszami zaproponowana przez M. Banksa i D. Vere
[Banks, Vera, 2007]. Ponadto za wykorzystaniem tego kwestionariusza do
identyfikacji strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami w badanych
placéwkach oswiatowych przemawiat fakt, ze byt on juz wezesniej uzywa-
ny do badania strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami w orga-
nizacjach publicznych [Fraczkiewicz-Wronka, 2012; Szymaniec-Mlicka,
2016]. W kwestionariuszu ankiety wyszczegdlniono strategie ex ante i ex
post, ktore z kolei podzielono na ex ante/eksploatacje, ex ante/exploracje
oraz ex post/proaktywnq i ex post/reaktywnq. Do kazdego rodzaju strategii

przygotowano opisy przy ktorych okreslono poziom realizacji konkretnego



dziatania w skali od 1-5, przy czym poziom piaty (5) - wskazywat na naj-
wyzszy poziom jego realizacji, natomiast pierwszy (1) - najnizszy. Proszono
respondentéow o dokonanie oceny dziatan wzgledem interesariuszy wyste-
pujacych w badanej organizacji i zaznaczenie wlasciwych poziomow. Od-
powiedzi respondentow zestawiono kolejno w tabelach 16, 17, 18, 19 i 20. Na
podstawie zaznaczonych odpowiedzi respondentdw w ponizszych tabelach
(16, 17, 18, 19, 20) zobrazowano stopien realizacji poszczegdlnych strategii
w badanych podmiotach i przedstawiono w postaci liczbowej. Respondenci
w kwestionariuszach ankiety (o czym wspomniano wyzej) zaznaczali sto-
pien realizacji strategii w skali od 1-5 przypisujac poszczegolnym elemen-
tom strategii jeden, wybrany przez nich poziom. Poziomy te zsumowano
dla kazdej badanej szkoty. Poszczegdlne strategie przedstawiono za pomoca
liczbowego wskaznika bedacego $rednig ze stopnia realizacji strategii przy-
pisanych odpowiedziom na poszczegoélne pytania uzyskane od responden-
tow udzielone do kazdego rodzaju wskazanej strategii. Liczby przedstawio-
ne w kolumnie trzeciej oznaczajq stopien realizacji poszczegdlnych strategii
w ocenie respondentow. Respondenci byli relatywnie krytycznie nastawieni
do szacowania poziomu stosowanych przez nich strategii.

Wsrod badanych podmiotéw szkota A jest najmlodsza i najmniej-
sz3 placowka oswiatowa. Zostata utworzona w 2017 roku. Zatrudnia 28
nauczycieli, pielegniarke i psychologa oraz personel pomocniczy (2 oso-
by zatrudnione w sekretariacie szkoty, 3 portieréw, 3 osoby porzadkowe).
W szkole uczy sie 96 uczniow. Na terenie szkoty znajduje sie oddziat
przedszkolny i stotowka. Szkola jest nastawiona na wspotprace ,tworzy
spolecznos¢, dla ktdrej wazne sa wartosci takie jak: rozwoj, wspétpraca
i bezpieczenstwo” [Misja szkoty]. Placowka oswiatowa jest ukierunkowa-
na na wspolprace, uwaza ze budowane relacje, zwlaszcza te z wybranymi
interesariuszami takimi jak: uczelnie wyzsze, rézne instytucje kulturalne
czy srodowisko lokalne, z jednej strony uatrakcyjnia oferte szkoty, z dru-
giej — umozliwia budowanie wizerunku szkoty jako placowki nowoczesnej,

a zarazem zanurzonej w historii dzielnicy i miasta [misja szkoty].
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TABELA 16. IDENTYFIKACJA STRATEGI ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI W PUBLICZNEJ SZKOLE

PODSTAWOWEJ ,A”

STOPIEN
REALIZA-
NAzWA STRATEGI
CJI STRA-
TEGH
STRATEGIA EX ANTE/EKSPLOATACJA 4
Kierujemy sie zasada rozwijania istniejacych relacji 5
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 3
interesariuszami w krotkim okresie
Szukamy relacji z interesariuszami o wysokim poziomie pewnosci 4
STRATEGIA EX ANTE/EXPLORACIJA 4,5
Aktywnie poszukujemy nowych relacji z nowymi interesariuszami 4,5
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 5
interesariuszami w dtugim okresie
Godzimy sie na ponoszenie pewnego poziomu ryzyka w relacjach z interesariu- 4
szami
STRATEGIA EX POST/PROAKTYWNA 3,8
Poszukujemy sposobdéw rozwigzywania probleméw jakie pojawia sie w rela- 5
cjach z interesariuszami zanim powstana !
Dbamy o to, aby w relacjach z interesariuszami zacheca¢ ich do pogtebiania 45
wspotpracy '
Stale poszukujemy nowych obszaréw i sposobdw wspotpracy z interesariuszami 4,5
Staramy sie prowadzi¢ aktywna polityke informacyjna wobec interesariuszy
i tym samym zdobywac i budowac zaufanie w dotychczasowych relacjach 3,5
z interesariuszami
STRATEGIA EX POST/REAKTYWNA 2,1
Odpowiadamy na problemy w relacjach z interesariuszem dopiero, kiedy sie 3
pojawiaja
Relacje z interesariuszami sg incydentalne i ptytkie 1,5
Uznajemy zawartosci istniejacej juz relacji za wystarczajacg dla dziatania organizacji 2
JesteSmy nastawieni tylko na podtrzymywanie istniejacych relacji, zgodnie 5

z ustalonym zakresem wspdtpracy

Zrédto: Opracowanie whasne




Przyjety przez badany podmiot kierunek dziatania potwierdzaja takze
uzyskane wyniki. Szkota jako jedna z dwéch badanych placéwek realizuje

strategie ex ante eksploracji o wysokim stopniu realizacji (4,5).

(...) szereg takich 0sé6b czy instytucji z ktérymi wspétpra-
cujemy ze wzgledu na to, ze poszerza to nie tylko oferte

szkoty, ale w ogéle potencjat szkoty. [SP_A_Dyrektor]

Z uzyskanych badan wynika, ze szkota poszukuje nowych relacji nastawio-

nych na wieloletnig wspotprace.

(-..) wieloletnia wspdtpraca z uczelniami, z Politechnikq, Uni-
wersytetem Rolniczym, a takze Uniwersytetem Pedagogicz-

nym, dla ktérego jestesmy ,,szkolq cwiczent”. [SP_A_Dyrektor]

(...) jest kilka szkét, na ktére zawsze mozemy liczyc. To
jest bardzo pozytywne i utatwiajgce nam prace, tak po
prostu, takq oferte pozalekcyjng. [SP_A_Nauczyciel]

(...) mamy nawet indywidualny kontakt z osobami z kté6-
rymi zawsze mozemy ... sie skonsultowac i to bardzo so-
bie to cenimy. [SP_A_Dyrektor]

(...) jesli juz nawigzujemy kontakt z jakqs instytucjq to

najczesciej trwa wiele lat. [SP_A_Nauczyciel]

Mozna zauwazy¢, ze nawigzywane relacje stwarzaja rowniez nowe moz-
liwosci rozwoju zawodowego nauczycielom zainteresowanym podnosze-
niem swoich kwalifikacji. Maja oni bowiem mozliwos¢ angazowania sie
w rézne proponowane projekty prowadzone przez interesariuszy szkoty

(...) wspdipraca projektowa uktada sie bardzo dobrze. [SP_A_Dyrektor].
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Z badan wynika, ze Szkota , A” realizuje strategie proaktywnego exploratora.

Tabela 17 zestawia wyniki badan dotyczace szkoty ,B”. Badana pla-
codwka jest jedna z najdtuzej funkcjonujacych placdwek w Krakowie, a naj-
starsza z badanych szkot. Powstala w 1918 roku jednostka oswiatowa znaj-
duje sie na terenie starej, historycznej dzielnicy Krakowa. W szkole pobiera
nauke 193 uczniow. Szkota zatrudnia 30 nauczycieli, pedagoga i psycholo-
ga. Posiada bardzo dobrze rozwinieta infrastrukture szkolna, dysponuje
nowa sala gimnastyczng z pelnym zapleczem sanitarnym przystosowana
takze do osdb niepelnosprawnych, wyposazonymi w tablice interaktywne
salami dydaktycznymi, bardzo dobrze zaopatrzong biblioteke (4500 vol.),
wyposazone sale komputerowe oraz dostep do Wi-Fi w calej szkole. Szkota,
na co zwraca uwage dyrektor, swdj rozwoj zawdziecza dobrym relacjom
z rodzicami, ze spotecznoscig lokalng oraz organizacjami dzialajacymi

w srodowisku lokalnym.

TABELA 17. IDENTYFIKACJA STRATEGI ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI W PUBLICZNEJ SZKOLE
PODSTAWOWEJ ,B”

STOPIEN
NAZWA STRATEGH REALIZACJI
STRATEGII
STRATEGIA EX ANTE/EKSPLOATACIA 4
Kierujemy sie zasada rozwijania istniejacych relacji 4
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 4
interesariuszami w krotkim okresie
Szukamy relacji z interesariuszami o wysokim poziomie pewnosci 4
STRATEGIA EX ANTE/EXPLORACIA 38
Aktywnie poszukujemy nowych relacji z nowymi interesariuszami 3,5
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 5
interesariuszami w dtugim okresie
Godzimy sie na ponoszenie pewnego poziomu ryzyka w relacjach z in- 3
teresariuszami
STRATEGIA EX POST/PROAKTYWNA 4,4
Poszukujemy sposobow rozwigzywania problemoéw jakie pojawia sie 4
w relacjach z interesariuszami zanim powstang
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Dbamy o to, aby w relacjach z interesariuszami zacheca¢ ich do pogte-

biania wspétpracy 45
Stale poszukujemy nowych obszaréw i sposobow wspdtpracy z interesariu- 45
szami '
Staramy sie prowadzi¢ aktywna polityke informacyjna wobec interesa-
riuszy i tym samym zdobywac i budowac zaufanie w dotychczasowych 4,5
relacjach z interesariuszami

STRATEGIA EX POST/REAKTYWNA 25
Odpowiadamy na problemy w relacjach z interesariuszem dopiero, kie- 5
dy sie pojawiaja
Relacje z interesariuszami sg incydentalne i ptytkie 2
Uznajemy zawartosci istniejacej juz relacji za wystarczajaca dla
dziatania organizagji 3
JesteSmy nastawieni tylko na podtrzymywanie istniejacych relacji, zgod- .

nie z ustalonym zakresem wspotpracy

Zrédto: Opracowanie wiasne

Szkota poszukuje nowych relacji i stwarza warunki do ich budowania.

(...) trzeba stworzy¢ przestrzeri do wspétpracy, bo z kaz-
dym, w kazdej okolicznosci, w kazdej sytuacji mozna

wspolpracowac i nawet trzeba dla jakis postawionych

celéw. [SP_B_Dyrektor]

(...) pomagajg nam przy organizacji réznych przedsie-
wzieé, réznych imprez, pomagajq nam przy pozyska-

niu réznych srodkéw finansowych, z réznych instytucji.

[SP_B_Dyrektor]

Szkola podejmujac dzialania ukierunkowane na rozwdj umiejetnosci
ucznidw umozliwiajacych prawidtowe funkcjonowanie w spoteczenstwie

[misja szkoty], nawiazuje wspdtprace z wieloma interesariuszami. Nalezy



podkresli¢, ze pomimo duzej otwartosci na budowanie relacji, szkota sta-

ra sie bardzo wnikliwie analizowa¢ kazda propozycje wspotpracy.

(...) takg jakby mam polityke, ze jezeli cos do mnie przy-
chodzi, to ja wszystkie takie rzeczy weryfikuje wstepnie
i dalej przesytam. Jezeli cos mnie bardzo zainteresuje to

ja uwazam, ze jest dobre. [SP_B_Dyrektor]

Szkota wykorzystujac bogate tradycje swojej 104-letniej historii dazy do
wlasnego rozwoju opartego na zgodnym wspotistnieniu i wspotpracy
wszystkich interesariuszy szkoly. Szkota jest otwarta na wspdtprace inicjo-
wang zaréwno przez nauczycieli, ucznidéw, rodzicédw jak i partnerdw szkoty
[Wizja szkoty].

Badania dowodza, ze szkola wykorzystuje strategie ex ante eks-
ploatacje na poziomie 4; a strategie ex post proaktywana na poziomie 4.4.
W ¢lad za badaniami mozna zatem przyja¢, ze szkota stosuje strategie
proaktywnego eksploatatora.

Tabela 18 obrazuje stopien realizacji strategii zarzadzania relacjami
z interesariuszami w szkole ,C”. To druga sposrod badanych szkdt, w ktd-
rej zidentyfikowano stosowanie strategii ex ante exploracji. Dowodzi to,
ze szkola jest zaangazowana w aktywne poszukiwanie nowych obszarow

wspotpracy z nastawieniem na jej trwanie w dluzszym okresie.

(...) jest jakis pomyst i chcemy go po prostu zrealizowac (...)

to nawiqzujemy te wspoiprace. [Szkota C Nauczyciel]

Szkota nie boi sie wchodzi¢ w relacje, analizuje wspotprace, a w sytuacji

rozbieznosci oczekiwan wycofuje sie ze wspotpracy.

(...) Jesli nie za bardzo to funkcjonowato i mielismy rézne

oczekiwania to sie rozstawalismy. [Szkota_C_Dyrektor]
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(...) i jeden taki klub taneczny, ktéry tez miat inne zupetnie

oczekiwania niz my i rozstalismy sie. [Szkota_C_Dyrektor]

Badania pokazuja, Ze pojawiajace sie niepowodzenia przy zawieraniu nie-

ktorych relacji nie zrazajq pracownikéw placowki do dalszego dziatania

w obszarze budowania relacji, poniewaz

(...) wylgcznie dobra wspélpraca to gwarantuje, ze bedzie,

dzieci sq autentyczne i dzieci tez widzq autentycznos¢, wiec

tutaj tylko z dobrymiwspéipracujemy. [Szkota_C_Dyrektor]

TABELA 18. IDENTYFIKACIA STRATEGI ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI W PUBLICZNE) SZKOLE

pobsTaAwowe) ,C”

STOPIEN
NAzZWA STRATEGH REALIZACJI
STRATEGI

STRATEGIA EX ANTE/EKSPLOATACJA 38
Kierujemy sie zasada rozwijania istniejgcych relacji 4,5
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 3
interesariuszami w krotkim okresie
Szukamy relacji z interesariuszami o wysokim poziomie pewnosci 3.8

STRATEGIA EX ANTE/EXPLORACJA 39

Aktywnie poszukujemy nowych relacji z nowymi interesariuszami 38
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 48
interesariuszami w dtugim okresie '
Godzimy sie na ponoszenie pewnego poziomu ryzyka w relacjach z inte- 3
resariuszami

STRATEGIA EX POST/PROAKTYWNA 4,2
Poszukujemy sposobow rozwigzywania probleméw jakie pojawia sie 44
w relacjach z interesariuszami zanim powstang '
Dbamy o to, aby w relacjach z interesariuszami zacheca¢ ich do pogte- 44
biania wspétpracy '
Stale poszukujemy nowych obszaréw i sposoboéw wspétpracy z interesa- 38

riuszami
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Staramy sie prowadzi¢ aktywna polityke informacyjna wobec interesa-

riuszy i tym samym zdobywac i budowac zaufanie w dotychczasowych 43
relacjach z interesariuszami

STRATEGIA EX POST/REAKTYWNA 2,5
O.de\.Nia(.:Ia.my na problemy w relacjach z interesariuszem dopiero, kiedy 23
sie pojawiaja
Relacje z interesariuszami sg incydentalne i ptytkie 2
Uznajemy zawartosci istniejgcej juz relacji za wystarczajaca dla dziatania 38
organizacji
Jestesmy nastawieni tylko na podtrzymywanie istniejacych relacji, zgod- 5

nie z ustalonym zakresem wspotpracy

Zrodto: Opracowanie whasne

Szkota ,C” zatrudnia 52 pracownikow (z wylaczeniem personelu pomocni-

czego), z ktdrych kazdy jest zaangazowany w dziatania zwigzane z budo-

waniem relacji.

(...) wszyscy wiemy jak mamy te wsp6lprace nawigzywad

i rozwijaé. [Szkota_C_Dyrektor]

Sukcesow w obszarze wspotpracy szkota upatruje w zgranej kadrze nauczy-

cielskiej i umiejetnosciach komunikacyjnych osoby bedacej ,mozgiem”

budowania relacji.

(...) mamy takq... najcudowniejszq osobe, paniq bibliote-

karke, i tam jest centrum administracyjne wspéipracy

(...) potrafi nawiqzaé tatwo kontakt, jest sympatyczna,
jest osobgq, ktéra docenia wspélpracownikéw (...) ona
odpowiada, koordynuje w sposéb piekny i inne nauczy-
cielki w zasadzie uczyty sie od niej koordynacji wspot-

pracy, podtrzymywania dobrych relacji. [Szkota_C_Dy-

rektor]



(...) Pani Matgosia, ktdra jest tutaj, ze tak powiem
i gtowq i szyjq i rzeczywiscie potrafi znalezc niezwykle
ciekawe (...) organizacje, z ktérymi prébuje, czesto jej
sie to udaje. (...) Jest prawdziwa w tym co robi. [Szko-
ta_C_Rodzice]

(...) jestesmy starym zespotem nauczycieli, (...) to sq prze-
praszam 55+, (...) tyle razy robilismy i przerabialismy juz

tyle lat wspéiprace. [Szkota_C_Dyrektor]

Z badan wynika, ze szkota w wysokim stopniu (4,2) realizuje strategie ex
post proaktywng. Moze to oznaczad, ze badana placéwka opiera swoje re-

lacje na zaufaniu i obustronnym zrozumieniu.

(...) uczymy sie jednak mieé petne zaufanie do wszystkich.
[Szkota _C_Dyrektor]

Szkota uwaza, Ze nie nalezy we wspoétpracy byc¢ nastawionym wylacznie
na korzysci wlasne, ale nalezy takze dbac i interesowac sie potrzebami

interesariuszy.

(...) ale tez pokazaé, ze jestesmy (...) gotowi do wspéipra-

cy, do dania cos z siebie. [Szkota_C_Dyrektor|

Szkota C realizuje strategie eksploratora proaktywnego.

Tabela nr 19 obrazuje stopien realizacji strategii zarzadzania relacja-
mi w publicznej szkole podstawowej ,D”. Badana szkota zostata utworzona
w 1960 roku. W okresie prowadzonych badan zatrudniata 49 nauczycieli,
dwdch pedagogdéw oraz personel pomocniczy (porzadkowy, techniczny
i administracyjny). Zatrudnieni pracownicy pod swojg opieka mieli 506

uczniow.
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TABELA 19. IDENTYFIKACJA STRATEGH ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI W PUBLICZNEJ SZKOLE

PODSTAWOWEJ ,D”

STOPIEN
NAZWA STRATEGH REALIZACII
STRATEGII

STRATEGIA EX ANTE/EKSPLOATACJA 4,5
Kierujemy sie zasada rozwijania istniejacych relacji 4
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 45
interesariuszami w krotkim okresie '
Szukamy relacji z interesariuszami o wysokim poziomie pewnosci 5

STRATEGIA EX ANTE/EXPLORACIA &7

Aktywnie poszukujemy nowych relacji z nowymi interesariuszami 4
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 5
interesariuszami w dtugim okresie
Godzimy sie na ponoszenie pewnego poziomu ryzyka w relacjach z inte- >
resariuszami

STRATEGIA EX POST/PROAKTYWNA 5
Poszukujemy sposobow rozwigzywania problemoéw jakie pojawia sie 5
w relacjach z interesariuszami zanim powstana
Dbamy o to, aby w relacjach z interesariuszami zachecac ich do pogte- 5
biania wspdtpracy
Stale poszukujemy nowych obszaréw i sposobow wspotpracy z interesariu- 5
szami
Staramy sie prowadzi¢ aktywna polityke informacyjna wobec interesa-
riuszy i tym samym zdobywac i budowac zaufanie w dotychczasowych 5
relacjach z interesariuszami

STRATEGIA EX POST/REAKTYWNA 2,1

Odpowiadamy na problemy w relacjach z interesariuszem dopiero, kiedy 3
sie pojawiaja
Relacje z interesariuszami sg incydentalne i ptytkie 1,5
Uznajemy zawartosci istniejgcej juz relacji za wystarczajaca dla dziatania 3

organizacji

Jestesmy nastawieni tylko na podtrzymywanie istniejacych relacji, zgod-
nie z ustalonym zakresem wspotpracy

Zrédto: Opracowanie wiasne




Szkota wykazuje bardzo wysoki stopien realizacji strategii ex ante eksplo-
atacji, ktory moze swiadczy¢ z jednej strony o nastawianiu na zawieranie
relacji z réznymi interesariuszami w krotkim okresie (...) na potrzeby jak
gdyby takie tymczasowe szkoty, to ta wspétpraca jest podejmowana na jakis
okreslony czas [SP_D_Dyrektor], z drugiej - o wykazywaniu duzej ostroz-

nosci przy zawieraniu relacji.

(...) wspéipraca oparta niestety na ograniczonym zaufa-
niu. No, ale jak wspélpracuje sie z tyloma instytucjami,

to po prostu trzeba by¢ czujnym [SP_D_Dyrektor]

Pomimo zachowania duzej ostroznosci respondenci wskazuja na koniecz-

nosc wspotpracy szkoly z roznymi interesariuszami.

(...) szkota jakby jest zobowigzana do tego, zeby wspot-

pracowac z otoczeniem [SP_D_Nauczyciel]

bo (...) jakies dobro dzieki tej wspétpracy otrzyma szkota
(...). Szkota nie moze by¢ wyizolowana ze srodowiska, nie
moze dziatac¢ sama, bo dla dobra, po prostu rozwoju dzie-
ci (...) my musimy wspélpracowac z innymi i pokazywac
to dzieciom [SP_D_Dyrektor].

Respondenci podnosili, ze przy nawiazywaniu relacji, ich poszukiwaniu

czy wzmacnianiu dla szkoty zawsze najwazniejsze byto dobro uczniow.

(...) motywem wspdlpracy jest przede wszystkim wycho-

wanie, edukacji i rozwdj dziecka [SP_D_Nauczyciel]

(...) sprawy zwiqzane z bezpieczeristwem dzieci zawsze,

po prostu tutaj, sq w tej wspolpracy priorytetowe i naj-
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wazniejsze (...) tego bardzo pilnujemy. (...) musielismy
z tej wspolpracy zrezygnowad, poniewaz, no jakby naru-
szato to nasze takie bezpieczernistwo i dzieci i psychiczne
bezpieczeristwo [SP_D_Dyrektor]

Powyzsze badania pokazuja bardzo wysoki, najwyzszy sposrod badanych
szkol, stopien realizacji strategii ex post reaktywnej. Szkota wykazuje, ze
realizuje je na 5 poziomie. Taki wynik moze dowodzi¢, ze szkota przyktada
bardzo duza uwage do nawigzanej wspolpracy poprzez np. monitorowanie
potrzeb interesariuszy, czuwanie nad jakoscig nawigzanych relacji szkoty, re-
agujacej na wszystkie zmiany w obszarze zawartych relacji uprzedzajac przy
tym wszystkie mogace pojawic sie w tym obszarze problemy. Takie dziatanie

pozwala jej umacniac i przedtuzac czas trwania zbudowanych relacji.

(...) wszyscy mamy interes zeby na przyktad ta wspétpra-
ca byta realizowana o okreslonej godzinie, w okreslonym
dniu, to musimy mediowa¢ (uzgadniac) (...) w pewnym
wzgledzie dopasowujemy wspélprace z tymi podmiotami

zewnetrznymi [SP_D_Dyrektor]|

TaBeLA 20. IDENTYFIKACJA STRATEGI ZARZADZANIA INTERESARIUSZAMI W PUBLICZNEJ SZKOLE
PODSTAWOWEJ ,,E”

STOPIEN
NAZWA STRATEGIH REALIZACJI
STRATEGII
STRATEGIA EX ANTE/EKSPLOATACIA 4,5
Kierujemy sie zasada rozwijania istniejacych relacji 5
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 45
interesariuszami w krotkim okresie '
Szukamy relacji z interesariuszami o wysokim poziomie pewnosci 4
STRATEGIA EX ANTE/EXPLORACIA 3,5
Aktywnie poszukujemy nowych relacji z nowymi interesariuszami 3,5
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Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach z réznymi 4

interesariuszami w dtugim okresie

Godzimy sie na ponoszenie pewnego poziomu ryzyka w relacjach z inte- 3

resariuszami

STRATEGIA EX POST/PROAKTYWNA 39
Poszukujemy sposobow rozwigzywania probleméw jakie pojawia sie 35
w relacjach z interesariuszami zanim powstang '

Dbamy o to, aby w relacjach z interesariuszami zachecac ich do pogte- 35
biania wspétpracy '

Stale ‘poszukujemy nowych obszaréw i sposobow wspdtpracy z interesariu- 45
szami

Staramy sie prowadzi¢ aktywna polityke informacyjna wobec interesa-

riuszy i tym samym zdobywac i budowac zaufanie w dotychczasowych 4

relacjach z interesariuszami

STRATEGIA EX POST/REAKTYWNA 1,9
Odpowiadamy na problemy w relacjach z interesariuszem dopiero, kie- 3

dy sie pojawiaja

Relacje z interesariuszami sg incydentalne i ptytkie 1,5
Uznajt.emy“zawartoéci istniejacej juz relacji za wystarczajaca dla dziatania 15
organizadji

JesteSmy nastawieni tylko na podtrzymywanie istniejacych relacji, zgod- 15
nie z ustalonym zakresem wspotpracy '

Zrodto: Opracowanie whasne.

Szkota ,E” jest najwieksza z badanych placowek oswiatowych i jedna z kil-
ku najwiekszych placdwek oswiatowych Krakowa. Uczeszcza do niej 738
uczniow. Szkota wykazuje bardzo duzo inicjatyw w dziataniu i korzysta
z wielu mozliwosci podnoszenia kwalifikacji przez nauczycieli. Aktywnie
angazuje sie w programy unijne oraz granty realizowane przez wspoétpracu-
jace z nig uczelnie wyzsze. Wykorzystuje wiele programow unijnych, ktére
z jednej strony poszerzaja oferte edukacyjna szkoty, z drugiej - wptywa-
ja na poprawe jakosci ksztatcenia. Szkota uczestniczy m.in. w programie
Szkota Kreatywnych Umystow, Jezyki bez granic - szkola bez granic czy
projekcie AISEC.



(...) wszystkie te projekty i cata ta wspétpraca najczesciej
dotyczy uczniéw. [SP_E_Dyrektor]|

Placowka zatrudnia 50 nauczycieli, personel pomocniczy zwigzany z obstuga
administracyjng, techniczng i porzadkowa szkoly oraz pielegniarke, dwoch
psychologow, logopede, dwdch pedagogéw, personel stotéwki i pracownikow
obstugujacych basen. Placowka stwarza takze mozliwosci doskonalenia zatrud-
nionym nauczycielom umozliwiajac im udziat w szkoleniach, pozyskiwanych

projektach unijnychrealizowanych wszkole orazwuczelniachwspétpracujacych.

Wspélpraca (...) dotyczy takze, jak juz wspomniatam,
réwniez nauczycieli i rodzicéw, ale juz w mniejszym
zakresie, bo dla nauczycieli sq organizowane szkolenia
np. przez poradnie psychologiczno-pedagogiczng, ktéra
réwniez zatrudnia wielu ekspertéw do przeprowadzania
szkolen. [SP_E_Dyrektor]

(...) taki projekt unijny, ktéry zaproponowat nam Uniwer-
sytet Pedagogiczny to byta wlasnie ,alternatywna mate-
matyka” dla klas siédmych. [SP_E_Dyrektor]

(...) w czerwcu majq mieé zajecia warsztatowe w Uniwer-
sytecie Pedagogicznym w zakresie wtasnie nowych metod

nauczania matematyki. [SP_E_Dyrektor]

Podobnie jak inne badane placéwki szkota, jest tzw. "szkola ¢wiczen” dla

studentow z wielu uczelni wyzszych Krakowa.

(...) jestesmy ,Szkotq ¢wiczeri” dla Uniwersytetu Pedago-
gicznego, Uniwersytetu Rolniczego i Akademii Wycho-

wania Fizycznego. Nauczyciele biorq czynny i aktywny



udziat w pracach tych uniwersytetéw poprzez szkolenia,
konferencje, ale réwniez przyjmujemy studentow tutaj
u nas tgcznie z pracownikami dydaktycznymi, naukowy-

mi tych uniwersytetéw. [SP_E_Dyrektor]|

Badana placéwka dysponuje bardzo dobrze wyposazonymi salami lekcyj-
nymi, dwoma pracowniami komputerowymi (kazda po 26 stanowisk), pel-
nowymiarowym boiskiem oraz wlasnym basenem. Szkota wykazuje wyso-
ki stopien stosowania strategii ex ante eksploatacji na poziomie 4,5 (przy
skali 5). Wskaznik ten moze $wiadczy¢ o bardzo rozwaznym dobieraniu
interesariuszy. Takie dziatania umozliwiajq zawieranie pewnych relacji, ale
w krotkim okresie oraz ograniczenie ryzyka przy ich zawieraniu. Szkota

jest otwarta na budowanie relacji.

(...) jestesmy otwarci na kazdq wspélprace, przede
wszystkim na ucznia i na rodzica, bo to sq nasi odbior-
cy, w pierwszej kolejnosci. Oczywiscie wspdtpracujemy
z wszelkimi instytucjami wspierajgcymi rozwéj uczniow,
réwniez poprzez budowanie dodatkowej oferty eduka-
cyjnej, poprzez wspolprace w zakresie rozwoju szkoty,
remontoéw w szkole, réwniez jesli chodzi o profilaktyke.
(...) jestesmy otwarci na wszelkiego rodzaju wspélprace

z otoczeniem. [SP_E_Dyrektor]|

Respondenci uwazaja, ze wspolpraca stwarza mozliwosci rozwoju szkoty

1 uczniow.

(...) wspélpracujemy dlatego, aby stworzyc jak najlepsze
warunki naszym uczniom. (...) Wspéipracujemy dlate-
go, zeby sie rozwijac, aby tworzy¢ te dodatkowq oferte.
[SP_E_Dyrektor]|



Wspotpraca szkoly, zdaniem badanych jest nie tylko ,droga” do sukcesu

szkoty, ale uczy takze uczniéw budowania relacji.

(...) Jak ludzie nie wspétpracujq to nic nie osiggng. Trzeba
wspétpracowac wiasnie z innymi ludzmi, zeby cokolwiek
osiqgngc, uczy¢ mtodych ludzi, bo relacje spoteczne sq
najwazniejszymi relacjami. Wiedze mozemy zdobywacd,
natomiast jezeli mtodych ludzi nie nauczymy relacji spo-
tecznych, to jako dorosli sie tego nigdy w Zyciu juz nie

nauczq. [SP_E__Nauczyciel]

Badania pokazuja, ze szkota rozwija relacje. Buduje je i wzmacnia z wieloma
instytucjami poniewaz uwaza, ze takie dziatania s3 naturalne. Zdaniem ba-
danych kazda szkota potrzebuje nowych relacji, gdyz szkota, zeby dobrze funk-
cjonowaé, edukowac¢ i wychowywac dzieci powinna im takze zapewniaé roz-
wo0j poprzez m.in. poszerzanie oferty dodatkowych zajec. To relacje, zdaniem

szkoty, stwarzaja r6zne, cickawe mozliwo$ci rozwoju zainteresowan uczniow.

(...) mysle, ze to jest jakas gtéwna idea, nie wyobrazam so-
bie szkoty, ktéra zamyka sie tylko w swoim budynku i nie
wychodzi na zewngtrz (...) bo to jest jakies naturalne, ze

sie w ogéle nie zastanawiam nad tym. [SP_E_Nauczyciel]

Szkota, pomimo ostroznosci w zawieraniu relacji, stara sie wzmacniac¢

i zmienia¢ juz zawarte relacje w dtugofalowa wspotprace.

(-..) poczgtkowo to pewne dzialania sq bardzo sporadyczne,
ale jezeli nam sie dobrze wspéipracuje to wiadomo, ze potem
ta wspolpraca przektada sie na ciggte i dlugofalowe, jak gdyby
ciggte dziatania. (...) Odkqd ja pracuje w tej szkole, chyba juz 17
lat, to na pewno zwiekszyta sie wspdtpraca. [SP_E_Dyrektor]



(...) Swiat sie zmienia, w zwigzku z tym to tez, musi by¢
phynne. To musi by¢ ptynne, bo jesli by byloby bardzo sztyw-
ne to ta wspoipraca nie wyglgdataby tak fajnie, nie wiem.
Tak uwazam [SP_E Dyrektor]

(...) wszyscy zaczynajq widzied, Ze wigksze korzysci przynosi

to obu stronom [SP_E Nauczyciel]

Opisywana placédwka realizuje strategie proaktywnego eksploatatora.
Przeprowadzone badania pokazuja, ze zadna z badanych placowek
oswiatowych nie stosuje tylko jednej strategii. Badane szkoty stosuja zarow-
no strategie ex ante eksploatacje i ex ante exploracje oraz ex post proaktywna
i ex post reaktywna. Przy czym widoczne jest stosowanie powyzszych stra-
tegii na roznych poziomach ich realizacji. Najstabszy poziom realizacji wy-
kazano w przypadku strategii ex post - reaktywnej (poziom 1,9 - szkota E).
Badania pokazuja takze, ze szkoty sa bardziej nastawione na stosowanie stra-
tegii ex ante, zwigzanej z poszukiwaniem i nawigzywaniem relacji z intere-
sariuszami. Dwie szkoty, sposrod pieciu badanych - szkota A i C, wykazuja
tendencje stosowania strategii ex ante exploracji. Oznacza to, ze powyzsze
szkoty prowadza dziatania nakierowane na aktywne poszukiwanie nowych
relacji, nastawionych na funkcjonowanie w dtuzszym okresie przy akceptacji
ponoszenia ryzyka. Przy czym nalezy podkresli¢, ze szkota A jest nowopow-
stalg placowka oswiatowa, nastawiong na aktywne dzialania zwigzane z po-

zyskiwaniem interesariuszy i budowaniem nowych relacji.

(...) instytucje niektére wspéipracujq ze szkotq a ' priori ze
wzgledu na to, Ze musimy z nimi wspéipracowad, ale tez
mamy szereg takich zewnetrznych instytucji, z ktérymi
wspéipracujemy z wyboru bo poszukujemy Sciezek roz-
woju, mozliwosci kontaktéw wspéipracy, rozwijania tez
oferty szkoty. [SP_A_ Dyrektor].



Badani wskazuja jednoczesnie, ze wprawdzie inicjatorami budowania re-
lacji sa czesto nauczyciele zaspokajajacy swoje potrzeby zwigzane z pro-
cesem edukacyjnym, to wskazuja tutaj na duza role dyrektora oraz jego

otwarto$¢ na nawigzywanie relacji.

(...) poszukajqcy jakiegos kierunku rozwoju szkoty. Ale
tez czesto nauczyciele, czesto jakby wynika to z potrzeb
nauczycieli no i z potrzeb szkoty po prostu. [SP_A_ Dy-
rektor].

(...) jesli chodzi o szkote naszq (...) to jest kwestia chyba
podejscia do tego co na zewnqtrz sie dzieje. Otwartosci po
prostu. Bo nie chodzi o to, zeby chodzic i szukaé. Czesto
to okazje przychodzq same. Nie trzeba ich szukac. Tylko
trzeba sie na nie otworzyc i przyjqc. Jezeli jest taka okazja,

ze to daje milion mozliwosci réznych. [SP_A_Nauczyciel]

(...) dyrektor jest czapkq, ktéra nakrywa, ale tez dyrektor
musi dawa¢ szanse innym, zeby dziatali po prostu. Nie
moze tez wszystkiego uzalezniac od siebie, od swoich po-
mystéw, bo wtedy to jest blokujqce, wydaje mi sie. [SP_A_
Dyrektor].

Badania dowodza takze duzej otwartosci szkot na budowanie relacji. Na
uwage zastuguje szkota C. Przyktadem jej otwartosci moze by¢ nawigzywa-
nie relacji z Konsulem Krolestwa Danii, ktore w konsekwencji zaowocowa-

o zbudowaniem mocnej i dtugoletniej wspotpracy.

(...) spontaniczne spotkania, na przyktad z Konsulem
Krélestwa Danii, ktdry jest naszym przyjacielem szkoty,

a o tym nie wspomniatam, ale nadrabiam. To byto spotka-



nie przy okazji jakiegos konkursu o Hansie Christianie
Andersenie, tak nawigzalismy wspélprace, ze az zmieni-
lismy imie szkoty na Hansa Christiana Andersena. Wiec
tu juz po prostu pociqgnelismy oferte wspétpracy Pana
Konsula i jg rozbuchalismy, bo to juz nie tylko te konkur-
sy, ale to réwniez wizyta Pana Konsula u nas w szkole,
pokazywanie piekna Danii, méwienie o perspektywach
i mozliwosciach rozwoju w innych krajach nordyckich.
[SP_C_ Dyrektor]

Przytoczony fragment wywiadu dowodzi, ze szkola korzysta z kazdej
nadarzajacej sie okazji do nawigzania relacji, utrzymuje ja i wzmacnia. Po-

dejmuje takze rézne formy wspdtpracy zainicjowane przez interesariuszy.

(...) z Politechnikq Krakowskq to jest z kolei najswiezsza
wspolpraca od roku realizujemy taki wniosek grantowy
i to jest z inicjatywy Politechniki, na przyktad AISEC byt
z naszej. To tez obopdlne, bo korzysci czerpiq i studenci
i my i dzieci. Uniwersytet Pedagogiczny tez juz od wielu
lat. Jestesmy tq ,Szkolq cwiczen” Uniwersytetu Jagiellon-

skiego od chyba pieciu, szesciu lat. [SP_C_Dyrektor]

Dyrektor placéwki podnosi, Zze pomimo iz w inicjowanie relacji s zaan-
gazowani zaréwno nauczyciele jak i rodzice, to szkola jest takze otwarta
na propozycje zewnetrznych interesariuszy i chetnie podejmuje wszystkie

propozycje wspotpracy.

(...) Wielokrotnie nauczyciele, wielokrotnie rodzice, ale
tez nieraz zdarza sie z zewnqtrz wlasnie, czy z uczelni,
czy od jakiejs instytucji, tez z tego sie cieszymy. [SP_C_
Dyrektor]



Pomimo towarzyszacych obaw dyrekcja szkoty stara sie budowaé nowe re-

lacje, podejmujac przy tym towarzyszace im ryzyko.

(...) Zawsze obawiam sie o bezpieczeristwo dzieci i o to
komu dzieci powierzam. Nieraz powierzam odpowiednim
instytucjom, osobom, obawiam sie co tam napotkajq, czy
bedq sie czuty bezpieczne, czy bedq sie czuly zaopiekowa-
ne, czy bedq sie czuly rozwijane. jesli chodzi o dydaktyke
to tutaj sq moje emocje. Jak zaczynam wspélprace zwiqza-
nq z dydaktykq to zawsze obserwuje mocno i dfugo. Duzo

dtuzej podejmuje decyzje o wspéipracy [SP_C_ Dyrektor]

Biorac pod uwage dobro ucznidéw dyrektor zawsze zwraca uwage na cechy

interesariusza w kontekscie pracy z dzie¢mi.

(...) Wiadomo, ze jak do muzeum wysytam to takich obaw
nie mam. Ale jesli tutaj na przyktad, czy klub sportowy -
czy bedzie dobry trener, czy klub szachowy, podobnie, czy
po za tym, ze jest dobrym szachistq - to czy jest dobrym
cztowiekiem dla tych dzieci, czy harcerstwo - czy ten

druh druzynowy jest wlasciwq osobgq. [SP_C_ Dyrektor]|

Badani uwazaja, ze skuteczno$¢ dziatan szkoty w obszarze budowania rela-

¢ji zalezy ostatecznie od akceptacji dyrektora.

(...) Uwazam, ze dyrektor jest wazngq inspiracjq wspéipracy,
bez wtasciwego dyrektora nie bytoby tak otwartej wspot-
pracy. Dyrektor musi odpowiednio firmowac, odpowiadac,
odpowiednie umowy podpisywaé, czytac te umowy i za-
wierac z odpowiednimi osobami, a pézniej to juz sie tadnie

toczy i dyrektor nie jest juz potrzebny. [SP_C_ Dyrektor],



(...) bo jak gdyby Pani Dyrektor powiedziata, ze nie robi-
my czegos, tego nie ma, to jest zty kierunek, to Pani Dy-
rektor jest szefem, my mozemy miec¢ rézne pomysty, ale
to wszystko musi przyklepac¢ Pani Dyrektor i po prostu
ona tez, Pani Dyrektor tez wlqcza sie w to, i to tez dla niej
jest wazne. Bo Pani Dyrektor zdaje sobie sprawe, ze sami
nic nie znaczymy, ze znaczymy tylko wtedy kiedy jeste-

smy tutaj, jestesmy ,kupq”w grupie. [SP_C_Nauczyciel]

Przy czym podkre$laja, ze wielo$¢ zawieranych relacji zalezy przede
wszystkim od wlasciwej osoby zajmujacej sie obszarem wspotpracy szkoty
z interesariuszami. Wskazuja na szczegdlne cechy osobowe pracownika,
ktory jest gléwnym inicjatorem nawigzywania relacji, posiada pomysty
i zaraza entuzjazmem i energia dyrekcje i pracownikéw placowki. Organi-

zuje wspolprace i przydziela zadania swoim kolegom.

(...) Rozmawiata Pani z mojq nauczycielkq, bibliotekar-
kq, to jest wlasnie ta osoba, ktéra drzwiami wyrzucona
powrdéci oknem, jesli widzi sens nawiqzania wspdipracy
i korzysci dla szkoty to trudno jej sie oprzec. Wiec musi
miec¢ dar przekonywania, bo to nie jest tez takie tatwe
i proste nawiqzanie wspdipracy i uzyskanie tak wielu
pobzniej wymiernych korzysci tak, czy finansowych, czy
edukacyjnych, czy jeszcze jakis. To jest osoba, ktdra
potrafi nawigzac tatwo kontakt, jest sympatyczna, jest
osobq ktdra docenia wspétpracownikow i takich czy to
z organizacji jakiejs zewnetrznej czy innej, jest tez osobq
zorganizowang, bo to nie moze by¢ chaotycznie, wykonu-
je pewne rzeczy w terminie, i to jest chyba jej najwazniej-
sze, umie delegowa¢ drobniejsze zadania na inne osoby.

To znaczy, ona umie podzieli¢, ale jest pdézniej bardzo



wymagajqgca przy przejmowaniu zleconych prac, i to jest
jedyny chyba jej minus, bo tak, koordynuje. Rzeczywiscie
za to co ona odpowiada koordynuje w sposéb piekny.(...)
Nauczycielki (...) uczyly sie od niej koordynacji wspéipra-
cy i podtrzymywania dobrych relacji. (...) To jest bardzo
wazne w dniu dzisiejszym. [SP_C_Dyrektor]

Dyrektor badanej placowki zwraca réwniez uwage na to, ze w relacjach nie
tylko wazne jest osiaganie obopdlnych korzysci, ale dbanie o partneréow

i rozpoznawanie ich potrzeb i oczekiwan.

(...) Bo zeby nie tylko wycisnqg¢ z tego biednego wspot-
pracownika, ale tez pokazac, ze jestesmy na kazde jego
zyczenie, skinienie, gotowi do wspéipracy, do dania cos
z siebie. [SP_C_ Dyrektor]

Szkola podejmuje szereg roznych inicjatyw, jest nastawiona na rozwoj
relacji. Idee wspotpracy ujmuje w koncepcji pracy szkoty. Przyjmuje taki

kierunek dziatania ze wzgledu na rozwdj dzieci.

(...) przede wszystkim dzieci tez muszq poznawacd otoczenie,
i to najblizsze i to dalsze, i te instytucje i to Srodowisko czyli
tak bardzo, bardzo szeroko, szerokie spektrum jest bo dzieci
muszq sie wychowywa¢ na normalnych cztonkéw, obywa-
teli naszej lokalnej spotecznosci, tej szerszej, wiekszej, mu-
szq wiedziec po co, dlaczego. Jadgc na rézne spotkania tez
majq mozliwos¢ sprawdzenia sie jak sie potrafig, czy sie po-
trafig zachowad, czy potrafiqg wspétpracowac w grupie, czy
potrafig ustgpi¢ miejsca w tramwaju, takie zwykle codzien-
ne sytuacje, ktore pézniej mogq im pomdc w zyciu, i nam,

wszystkim ludziom mogq poméc. [SP_C_Dyrektor]|



Przeprowadzone badania dowodza, ze strategie ex ante — eksploatacje,
ktora jest nastawiona na rozwijanie relacji i osigganie dobrych wynikéw
w krétkim okresie przy duzym poziomie pewnosci stosujg trzy badane
podmioty. Wprawdzie stosuja one zachowawcza polityke w nawigzywaniu
relacji z otoczeniem, wynikajaca przede wszystkim z obawy o bezpieczen-

stwo ucznidow

(...) musimy wiedzie¢ w dzisiejszych czasach z kim wspét-
pracujemy. (...) o ,wpuszczaniu” réznych organizacji do
szkoly muszq tez wiedziec rodzice. To oni decydujq komu

powierzajq dzieci. [SP_D_Nauczyciel]

to jednak daza do tworzenia relacji z interesariuszami, ktore jak zauwazaja,

s3 zaréwno ,dobrem dla szkoty” jak i ,dobrem” dla interesariuszy.

(...) relacje ze srodowiskiem lokalnym i z innymi instytu-
cjami, powiem to od strony praktycznej, ze jakies dobro
dzieki tej wspolpracy otrzyma szkota, albo szkota potrafi
dac jakies dobro innym instytucjom lub srodowisku lo-
kalnemu. [SP_D_Dyrektor]|

Szkota, na co wskazuja badani
(...) nie moze by¢ wyizolowana ze srodowiska, nie moze
dziata¢ sama, bo dla dobra po prostu rozwoju dzieci
i tego psychicznego i tego fizycznego, jak réwniez zago-
spodarowaniu czasu dla dzieci, takiego dobrego czasu
my musimy wspolpracowac z innymi i pokazywac dzie-
ciom, ze oprécz tego czasu w szkole mogq robic jeszcze

wiele réznych ciekawych rzeczy.[SP_D_Dyrektor]

Respondenci uwazaja, ze



(...) na potrzeby, jak gdyby takie ,tymczasowe” szkoty to
ta wspétpraca jest podejmowana na jakis okreslony czas.
[SP_D_Dyrektor].

Wspotpraca zatem, zdaniem badanych

(...) wynika z programu mozna powiedzie¢ wychowaw-
czo-profilaktycznego szkoly i z realizacji dziatar eduka-
cyjnych, w zwiqzku z czym, to w tych planach jest za-
warte. My przez to realizujgc swoje statutowe zadania
musimy z tymi instytucjami wspétpracowacd, no ale mu-
simy nie na zasadzie takiej, ze ktos nas odgérnie zmusza,

tylko chcemy z nimi wspéipracowaé. [SP_D_Nauczyciel].

Rozwijanie istniejacych relacji przez badane podmioty po pierwsze umoz-

liwia im wlasny rozwdj

(...) trzeba wspélpracowac wiasnie z innymi ludzmi, zeby

cokolwiek osiggng¢ [SP_E_Nauczyciel];
z drugiej - stara sie zaszczepi¢ dzieciom idee budowania relacji.

(...) uczyé mtodych ludzi, bo relacje spoteczne sq najwaz-
niejszymi relacjami. Wiedze mozemy zdobywac, natomiast
jezeli mtodych ludzi nie nauczymy relacji spotecznych jako
dorosli sie tego nigdy w zyciu juz nie nauczg. (...) to jest
gtéwna jakby idea, nie wyobrazam sobie szkoty, ktéra za-
myka sie tylko w swoim budynku i nie wychodzi na zewnqtrz,
bqdz tez ze swojq ofertq, bqdz tez szukajqc jakiejs pomo-
cy od kogos innego, bo to jest jakies tak naturalne, ze sie

w ogdle nie zastanawiam sie nad tym. [SP_E_Nauczyciel].



Badani zwracaja uwage, ze poprzez budowanie relacji szkota stwarza swo-
im uczniom lepsze warunki do nauki, umozliwia zdobywanie wiedzy poza

ksigzkowej.

(...) wspélpracujemy, aby stworzy¢ jak najlepsze warun-
ki naszym uczniom... zeby sie rozwijaé, aby tworzyc te
dodatkowq oferte, (...) wspélpracujemy, jestesmy Szko-
tqg cwiczen dla Uniwersytetu Pedagogicznego, Uniwer-
sytetu Rolniczego i Akademii Wychowania Fizycznego,
nauczyciele biorq czynny i aktywny udziat w pracach
tych uniwersytetéw poprzez szkolenia, konferencje, ale
réwniez przyjmujemy studentéw tutaj u nas tqcznie
z pracownikami dydaktycznymi, naukowymi tych uni-
wersytetéw. Zawsze korzystalismy i korzystamy z oferty
uniwersytetéw, ktora stworzona jest na potrzeby dzieci.
[SP_E_Dyrektor].

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze w grupie strategii ex post badane
placéwki oswiatowe wykorzystuja strategie ex post — proaktywna. Jej reali-
zacja ksztattuje sie na poziomie od 3,9 do 5,0. Widoczna jest zatem silna
przewaga tej strategii nad stosowana strategia ex post reaktywna, ksztattu-
jaca sie na poziomie od 1,9 do 2,5. Powyzsze wyniki moga miedzy innymi
$wiadczy¢ o zaangazowaniu sie badanych placowek w jako$¢ tworzonych
i podtrzymywanych strategii. Nastawienie na dobre relacje z interesariu-
szami towarzyszy wszystkim podejmowanym dzialaniom zwigzanym ze

wspotpraca.

(...) jezeli juz ktos wychodzi z inicjatywq jakiejs wspétpra-
cy to albo jezeli nie jestesmy na samym poczgtku w ogéle
zainteresowani czyms takim no to po prostu do tej wspot-

pracy w ogdle nie dochodzi. [SP_E_Nauczyciel]



(...) do tanga zawsze trzeba dwojga, wiec jak na wejscie
widze, Ze nie bedzie tej wspdipracy dobrej, to sie od razu
obie strony sie wycofujq. [SP_C_Dyrektor]

Stosowanie strategii ex post-proaktywnej $wiadczy takze o tym, Ze zarzg-
dzajacy badanymi placéwkami staraja sie uprzedzaé problemy zwigzane

z relacjami poprzez ich rozwigzywanie zanim beda widoczne.

(...) ja nie przypominam sobie takiej sytuacji, zebysmy

mieli problem ze wspétpracq. [SP_E_ Nauczyciel]

Stawiaja zatem na wzmocnienie relacji, czy poglebienie juz istniejacych

relacji poprzez budowanie wzajemnego zaufania, rozmowe lub elastyczne
dostosowywanie sie.

(...) siadamy i chcemy cos zrobic¢ to te dwie strony potra-
fig by¢ na tyle elastyczne, ze ja sobie nie przypominam

takiej sytuacji, zeby nam sie wspétpraca zle uktadata.
[SP_E_Nauczyciel]

Strategia ex post — proaktywna pokazuje bowiem w jaki sposob badane

podmioty odpowiadaja na sygnaty ptynace od interesariuszy [Austin, Cza-
kon, 2012].

(...) jestesmy na kazde jego zyczenie, skinienie, gotowi do

wspolpracy, do dania czegos z siebie [SP_C_Dyrektor].

W kontekscie strategii wspotpracy szkot z podmiotami zewnetrznymi ba-
dani podczas rozméw byli pytani z jednej strony o dokument okreslajacy

strategie takiej wspolpracy, a z drugiej strony o powotanie pelnomocnika
ds. wspétpracy z podmiotami zewnetrznymi.
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Koncepcja strategii wspotpracy

Brak strategii wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi w postaci sforma-
lizowanego dokumentu stanowi ceche wspdlna wszystkich szkot. W uza-
sadnieniach braku takiego dokumentu badani wprost wskazywali, ze nie
jest on szkole potrzebny: ,(...) nawet powiem Pani szczerze, ze nie mam
takiego poczucia, ze miatbym plan robi¢” [SP_E_ Dyrektor]. Brak takiego
dokumentu pozwala szkole elastycznie okresla¢ dzialania, jak i podmio-
ty, z ktérymi te dzialania beda realizowane. Brak takiego dokumentu nie
oznacza jednak, ze szkoly nie majq zadnej strategii wspotpracy. Przeciwnie,
kazda szkola ma swoja strategie, a strategie poszczegolnych szkét rdznig sie

miedzy sobg ze wzgledu na elementy, ktdre te strategie tworza.

RySUNEK 12. KOMPONENTY TWORZACE STRATEGIE WSPOLPRACY POSZCZEGOLNYCH SZKOL'©

Drzewo kodowe
v (g Strategia wspétpracy
v (04 Koncepcja wspétpracy
'@ Plan pracy szkoty

Dtugoletnia wspétpraca
o Dziatania spontaniczne
@ Zespoty robocze

Zrodto: Opracowanie whasne

Komponentem wystepujacym w strategii wspotpracy kazdej szkoty jest
plan pracy szkoty, dokument zawierajacy plan dziatan na dany rok szkolny;,
opiniowany przez rade rodzicow i zatwierdzany przez rade pedagogiczng

szkoty. Dokument cho¢ okresla dziatania, ktore beda realizowane w danym

*° Brak danych empirycznych dla Szkoty Podstawowej nr A.



roku szkolnym, to robi to w sposdb do$¢ ogodlny, dajac sporo swobody za-
réowno w doborze dzialan szczegétowych, jak i podmiotdw, z ktorymi beda
one realizowane. Niektore szkoly swoja strategie wspotpracy opieraja na
zespolach roboczych, ktére tworzy kadra dydaktyczna. Ich istota opiera sie
na angazowaniu okreslonych nauczycieli do okre$lonych grup tematycz-
nych, ktdére zajmuja sie koordynacja i realizacja okreslonych wspdlnych

dziatan z poszczegdélnymi podmiotami zewnetrznymi.

(...) to zespoly tak zwane robocze, ktére jesli - AISEC - to
sq anglistki, i ,hiszpanka’, i to jest zespdt nauczycieli jezy-
kéw obcych, ktéry odpowiada za wspétprace z Uniwersy-
tetem Ekonomicznym i po przerobieniu juz catego cyklu
przez wiele lat to juz doskonale wiedzq, ze ja kontaktuje
sie tylko i wylgcznie na pierwszym etapie z uczelniq, pod-
pisuje umowe, a cata reszta, realizacja punktéw umowy,
wywigzywania sie, przyjmowanie studentéw, wpuszcza-
nie na lekcje to juz one. I pieknie panie dzielq sobie (...)
Dlatego méwie, sq zespoty robocze i kazdy odpowiada za
dane podwdrko. Pedagog z zespotem wychowawcéw czy
z przewodniczqcq zespotu wychowawcéw odpowiada za
bardzo dobrq wspétprace z poradniami psychologiczny-
mi, z KOT-em", z Instytutem Tutoringu Szkolnego®, cho-

ciazby. Tak, ze méwie, to jest w ten sposob sformalizowa-

1 Krakowski Osrodek Terapii - Specjalistyczna Poradnia Psychologiczno-Pedagogiczna
(KOT), $wiadczy nieodptatne ustugi psychoterapeutyczne dzieciom, mtodziezy i rodzinom
z terenu Miasta Krakowa. Obejmuje opieka psychologiczno - psychiatryczna w trybie am-
bulatoryjnym dzieci i mlodziez uczeszczajace do krakowskich przedszkoli, szkét i innych
placowek oswiatowych. Jej dzialanie zorientowane jest na psychoterapie indywidualna, gru-
powa i systemowa dla dzieci, miodziezy i rodzin. [http://kot.krakow.pl/o-nas/poradnia/]

2 Instytut Tutoringu Szkolnego - zatozony w 2013 roku przez wroclawskie Towarzystwo
Edukacji Otwartej. Idea Instytutu jest ,Uczenie sie oparte na mocnych stronach odkry-
tych u kazdego ucznia przynosi rado$¢ i satysfakcje uczniom, nauczycielom i rodzicom”
Swoje cele realizujg wykorzystujac metode zindywidualizowanej pracy z kazdym uczniem,
uwzgledniajacej predyspozycje, zdolnosci, zainteresowania i potrzeby ucznia.



ne i to by¢ moze jest zawsze, na pewno nawet w planach
zespotéw przedmiotowych spisane — kto wspétpracuje.
(...) jest zawsze rada sierpniowa w kazdym roku i wtedy
jest ustalany i zatwierdzany przydziat zadan dla danych
nauczycieli i dla danych zespotéw. [SP_C_Dyrektor]

Niektore szkoly swoja strategie wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi
opieraja na dziataniach spontanicznych, nieplanowanych, podejmowa-
nych w odpowiedzi na pojawiajace sie potrzeby i problemy. Za przykiad
takich dzialart moga tutaj postuzy¢ warsztaty zorganizowane przez szkote
dla rodzicéw uczniéw na temat srodkéw odurzajacych (dopalaczy) po zi-

dentyfikowaniu takiego problemu na terenie szkoty E:

Nieraz jest tak, ze jest okazja na jakies warsztaty, na ja-
kies zajecia i nie mozna tego zaplanowad, a nieraz zda-
rza sie, ze jest to potrzeba chwili. Na przyktad zrobilismy
warsztat dla rodzicéw o dopalaczach witasnie wtedy, kie-
dy zauwazylismy problem, ze moze wynikngqc, ze nasi ro-
dzice powinni jak najwiecej o tym wiedziec, i wynikneto

to z poczucia chwili. [SP_E_ Dyrektor]

Strategie wspolpracy niektorych szkot determinuje tez wieloletnia wspot-
praca z okreslonymi podmiotami, a wiec taka, co do ktérej mozna domnie-
mywac, ze przebiega ona w pozadanym kierunku i przynosi szkole poza-
dane efekty. Wydaje sie takze, ze ta wieloletnia wspotpraca jako element

strategii jest pochodng zaufania, jakim szkoty darza podmioty zewnetrzne.

W zadnej szkole nie zostatlo stworzone stanowisko pelnomocnika, czy-

li osoby, ktora bytaby odpowiedzialna za wspotprace z podmiotami ze-



wnetrznymi. Szkoty nie decyduja sie na powolywanie tego rodzaju funkcji
co najmniej z trzech powodow. Po pierwsze, zdaniem badanych wspétpra-
ca jaka realizuja z podmiotami zewnetrznymi nie jest na tyle rozbudowa-
na, zeby byla potrzeba wydzielania odrebnego stanowiska. Po drugie, brak
tworzenia funkcji pelnomocnika ds. wspotpracy argumentuje sie wzgled-
nie stabilnym sktadem grona pedagogicznego, ktérego cztonkowie od lat
uczestnicza w dziataniach podejmowanych w ramach wspétpracy, a wiec
znaja te podmioty i pozostaja z nimi w kontakcie od wielu lat. Po trzecie
brak funkcji pelnomocnika uzasadnia sie zakresem obowigzkéw nauczy-
cieli, ktory obok zaje¢ dydaktycznych obejmuje takze dziatania dodatkowe,
wsrod ktorych sa takze dziatania realizowane we wspotpracy z podmiotami

zewnetrznymi.

Petnomocnik szkoty ds. wspétpracy to pewnie miatby sens
moze, tak mysle, w duzej szkole, jesli by ta dziatalnos¢
byta bardzo, bardzo,potrzebna (...) ale nie tak jak u nas,
bylismy srednigq, teraz matq szkotq, wiec absolutnie mysle,

Ze nie ma sensu sie w to bawic. [SP_A_Nauczyciel]

By¢ moze bytoby to tez, tak jak szukam powodu, dlaczego
na pewno nie ma tego u nas, choc nie sqdze, zeby to byto
konieczne. No to tez wynika chyba ze znajomosci grona.
Grono jest u nas takie dos¢ stabilne. Od lat ci sami ludzie
pracujq i to sq ludzie, ktérzy majg swéj potencjat i swoje
mozliwosci. Jesli sie to wie i zna i daje mozliwos¢ dziata-

nia to jakby to samo sie rozwija. [SP_A_Nauczyciel]

Petnomocnik - tez u nas byloby to bezsensowne, bo u nas
kazdy za swojq dziatke odpowiada i kazdy te wspdipra-
ce prowadzi. Nie ma nauczyciela w szkole, ktéry by tej

wspolpracy z instytucjq nie prowadzil. [SP_A_Dyrektor]



A zatem wspotpraca szkoty z podmiotami zewnetrznymi w znaczacej mie-
rze spoczywa na barkach wszystkich nauczycieli, ktérzy realizujac podsta-
we programowg w ramach swojego przedmiotu obok zaje¢ dydaktycznych
wspotpracuja dodatkowo z roznymi podmiotami zewnetrznymi. Dotyczy
to takze pedagoga szkolnego, ktdrego zakres obowigzkow obejmuje takze

stala wspdtprace z okreslonymi podmiotami:

(...) Pedagog ma wszystkie te, poradnie, przewodniczqca
zespotu anglistéow ma AISEC, przewodniczqca zespotu
matematyczno-przyrodniczego ma pewne elementy, ale
bardzo duzo ma przewodniczqca zespotu edukacji wcze-

sno-szklonej, tam jest tego bardzo duzo. [SP_C_Dyrektor]|

Nawet wczoraj pokusitam sie, zeby wczoraj wypisali na
radzie i kazdy oddat kartke zapetniong. Wiec, wiadomo,
ze WF-ista wspéipracuje z AWF-em, historyk, tutaj, ma-
tematyk tez wypisal, bo on tez na warsztaty, robotyi3 tez
zaprasza. Kazdy wpisal wczoraj szereq instytucji z ktéry-

mi wspélpracuje. [SP_A_Dyrektor]|

No to tak, mozna by bylo powiedzie¢, ze wszyscy (...) Po-
radnia psychologiczno-pedagogiczna, straz miejska, po-
licja - wszyscy na biezqco ze szczegélnych uwzglednie-
niem pedagogow, psychologéw szkolnych; z MOPS-em,
czy z kuratorami sgdowymi, bo tez takq scistq wspétprace
mamy (...) jesli chodzi o biblioteki publiczne, zajecia dla
dzieci, i w ogdle takie zajecia ktére nauczyciele prowadzq

i organizujq sobie w ramach realizacji podstawy progra-

3 Dodatkowe zajecia z nauki oprogramowania i robotyki organizowane w ramach wspotpracy
z Akademig Gorniczo-Hutnicza w Krakowie — zajecia uczace logicznego i tworczego myslenia
dzieci, rozwijajace ich sfere intelektualna.
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mowej, jak wyjscia do muzedw wyjscia do kina teatréw to
tez kazdy nauczyciel (...) [SP_C_Dyrektor]|

Brak pelnomocnika szkoty ds. wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi
jest wiec swiadomym i przemyslanym wyborem szkoét. Jednocze$nie jednak
brak pelnomocnika nie powoduje, ze szkoty nie radza sobie w zarzadzaniu
relacjami z podmiotami zewnetrznymi. Przeciwnie, wspotpraca jaka reali-
zuja niejednokrotnie podejmowana jest z wieloma réznymi podmiotami,
ma charakter dlugotrwaty i sprawdzony, a podejmowane dzialania i ich

efekty spelniaja oczekiwania szkoty.

Znaczenie wspotpracy

Znaczenie wspotpracy dla szkét mozna opisac przez pryzmat pieciu silnie
powigzanych ze soba elementéw: motywdéw podejmowania wspotpracy
z podmiotami zewnetrznymi, obszarow tej wspolpracy, jej cech, korzysci,

jakie przynosi oraz wygaszania realizowanej wspotpracy.

RysuNek 13. KOMPONENTY SKEADAJACE SIE NA ZNACZENIE REALIZOWANEJ WSPOEPRACY
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Zrédto: Opracowanie whasne.



Zasadniczym motywem podejmowania przez szkote wspoétpracy z podmio-
tami zewnetrznymi jest che¢ uatrakcyjnienia oferty szkoty. Wielokrotnie
wskazywano, ze szkola ma rozwija¢ uczniéw wszechstronnie, pokazywac
rozne mozliwosci, a wsparciem szkot w tym zakresie jest wlasnie podejmo-
wana wspolpraca z podmiotami zewnetrznymi, ktéra ma rézny charakter

i przybiera rézne formy:

To wzbogaca oferte szkotly, ze to daje mozliwosci rozwo-
ju dzieciom réznego rozwoju tego pozalekcyjnego. Nie
tylko to co na lekcjach, ale to co po lekcjach réwniez
stanowi o tym, jakie to dziecko bedzie jak wyjdzie z tej
naszej szkoty. To jest chyba ,clou” wszystkiego. [SP_A_
Nauczyciel]

To moze powiem czemu to ma stuzyé. Jezeli chodzi
po pierwsze to ma to stuzyc oczywiscie podniesieniu ja-
kosci, atrakcyjnosci pracy szkoty - mozna sie rozgadywac
po co, na co, ale chodzi o to by stworzy¢ dzieciom szero-

kie mozliwosci [SP_B_Dyrektor]|

To uatrakcyjnienie oferty szkoty obywa sie w kilku obszarach. Szkoty podej-
mujq wspolprace z podmiotami zewnetrznymi, poniewaz ich motywacja
jest poszerzenie oferty edukacyjnej, wychowawczej, pomocowej poprzez
organizowanie zaje¢, spotkan, wizyt, wycieczek - czy to w ramach lekcji,
czy to poza nimi - ktore majq uzupetnia¢ dzialania realizowane w ramach
podstawy programowej, a nawet siegac dalej, poza nig. Niektorzy badani
wprost wskazuja, Ze obecnie szkola bez wspotpracy z innymi podmiotami
nie ma racji bytu, sama nie jest w stanie zaspokaja¢ oczekiwan i potrzeb

uczniow oraz ich rodzicow.



Jesli chodzi o cechy wspdtpracy, to badani opisywali ja w odniesieniu do
kilku zagadnien: innowacyjnosci, trwatosci, bezposrednich lub posrednich
relacji, pelnego lub ograniczonego zaufania, formalnego lub nieformalne-
go charakteru, etycznych lub nieetycznych standardéw, uzupetniania za-
sobdw szkoty.

Z wypowiedzi badanych na temat cech wspdtpracy rysuje sie dos¢
spojny obraz. Reprezentanci badanych szkoét zgodnie oceniali realizowa-
na wspolprace ich szkoty jako taka, ktora jest oparta wylacznie na etycz-
nych standardach. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich postrzega takze te
wspotprace jako taka, ktora opiera sie na bezposrednich relacjach. Bada-
ni wskazujg jednak, ze punktem wyjscia do takich bezposrednich relacji
bardzo czesto byly relacje posrednie, wystepujace na poczatku wspotpra-
cy z okreslonym podmiotem. Zgoda panuje takze co do trwatosci wspot-
pracy. We wszystkich analizowanych przypadkach realizowana wspotpra-
ca z podmiotami zewnetrznymi ma charakter dlugotrwaty. Nawet jesli
wspdlne dziatania realizowane sa w formie krétkich zadan, to dziatania te
sa cyklicznie powtarzane od lat, a wiec majg charakter dlugoterminowy.
W przekonaniu wszystkich badanych wspoétpraca realizowana przez ich
szkole ma takze innowacyjny charakter. Mianem innowacyjnosci okre-
slano nie tylko rodzaje podmiotow, z ktérymi realizuje sie wspotprace,
ale takze rodzaje realizowanych projektéw. Wskazywano, ze dzieki tej
wspotpracy w szkole ,wiele rzeczy sie takich dzieje niestandardowych,
ktére wceale nie musiaty by sie zdarzy¢” [SP_A_Dyrektor]. Takze uzupet-
nianie zasobow szkoty jako cecha wspotpracy byla zgodnie wymieniania
przez wszystkich badanych - dzieki wspoélpracy z réznymi podmiotami
szkoly uzupelniaja swoje zasoby w réznych obszarach: kadrowych (na-
uczyciele, wychowawcy), infrastrukturalnych (remonty budynku, wypo-
sazenie dydaktyczne), finansowych (wsparcie finansowe zaréwno dziatan

edukacyjnych, jak i remontowych).



Stanistawa Jung-Konstanty
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180 Stanistawa Jung-Konstanty

Brak jednomyslnosci badanych mozna jedynie odnotowa¢ w od-
niesieniu do zaufania jakim szkoty darza podmioty w ramach realizowanej
wspolpracy. Z jednej strony pojawialy sie glosy, ze wspotpraca szkoty z pod-
miotami zewnetrznymi nie ma szans powodzenia jesli nie opiera sie na wza-
jemnym i pelnym zaufaniu. Z drugiej strony natomiast pojawity sie komen-
tarze, ze we wspolpracy jaka szkota realizuje z podmiotami zewnetrznymi
nalezy zachowac wyrazny dystans, ktory oznacza nie tylko kontrole dziatan

na kazdym etapie, ale takze ograniczone zaufanie.
Obszary realizowanej wspdtpracy

Kolejnym elementem wplywajacym na znaczenie realizowanej wspotpracy sa jej
obszary. Obszary te ksztaltuje sie¢ podmiotow, z ktérymi jest ona realizowana.
Nie oznacza to jednak, ze im wieksza sie¢ podmiotéw wspotpracujacych, tym
wiecej obszaréw wspotpracy. O zréznicowaniu obszaréw decyduje nie liczba, ale
réznorodnos¢ podmiotdw, z ktorymi szkota wspoétpracuje. Na podstawie wypo-
wiedzi badanych mozna zrekonstruowac nie tylko rodzaje obszaréw wspétpracy

iich skale w ogole, ale takze zidentyfikowac ja w odniesieniu do kazdej szkoty.

RysuNEk 14. DZIEDZINY REALIZOWANE) WSPOLPRACY

Drzewo kodowe
v @4 Znaczenie wspétpracy
v Obszary wspétpracy
edukacyjna
wychowawcza
finansowa
charytatywna i wolontaryjna

profilaktyka
opiekuricza
terapeutyczna
pomocowa
patriotyczna
infrastruktura

szkoleniowa

Zrédto: opracowanie wtasne
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W najwiekszym stopniu realizowane s dzialania z obszaru edukacji i wy-
chowania - oba te obszary realizowane s3 przez kazda szkote w najwiek-
szym stopniu, co wydaje sie by¢ oczywiste biorgc pod uwage funkcje insty-
tucji jaka jest szkota. Jesli jednak przyjrzec sie blizej obszarom wspotpracy
poszczegdlnych szkot to mozna wyodrebni¢ dwa ich typy: szkoty, ktore
majq bardzo silnie zréznicowane obszary wspotpracy, a obszar edukacyjny
i wychowawczy jest jednym z wielu; oraz szkoty, ktore raczej nie wychodza

ze swojq dziatalnoscia poza obszar edukacji i wychowania.
Korzysci ptynace z realizowanej wspotpracy

Ostatnia skladowa znaczenia realizowanej wspolpracy stanowig korzysci, kto-
re plyna z dziatan podejmowanych wspolnie z podmiotami zewnetrznymi.
Korzysci te majgq zroznicowany wymiar zaréwno podmiotowy, jak i przedmio-
towy. Na podstawie wypowiedzi badanych mozna wyrézni¢ cztery kategorie
podmiotow, ktore czerpia korzysci ze wspolpracy z podmiotami zewnetrz-
nymi: szkola jako instytucja, nauczyciele szkoty, uczniowie szkoty, rodzice

uczniow. Korzysci wszystkich tych podmiotéw rdznia sie miedzy soba.

TABELA 22. KORZY§CI, JAKIE CZERPIA SZKOLY ZE WSPOEPRACY Z PODMIOTAMI ZEWNETRZNYMI

SzkotA NAuczycieLE Robzice Uczniowre
» Promocja szkoty |e Szkolenia + Szkolenia »  Wsparcie edukacyjne
«  Wsparcie finan- i warsztaty i warsztaty * Rozwdj zaintereso-
sowe » Wsparcie wsy- | Wsparcie w sy- wan
» Wsparcie dydak- tuacjach kryzy- tuacjach kryzy- |+ Rozwdj kompetencji
tyczne sowych sowych miekkich
« Wyposazenie sal + Profilaktyka
» Poszerzenie ofer- « Doradztwo zawo-
ty edukacyjnej dowe
szkoty * Wsparcie w wycho-
waniu

Zrédto: Opracowanie wtasne.



Beneficjentami najwiekszej liczby korzysci s uczniowie. Dzieki wspotpra-
cy szkoly z podmiotami zewnetrznymi moga oni uczestniczy¢ w specja-
listycznych warsztatach i zajeciach, ktore stuza nie tylko rozwijaniu ich
zainteresowarn, ale takze rozwijaniu kompetencji miekkich, ksztattowaniu
postaw prospotecznych, uswiadamianiu w obszarze obowigzujacego prawa
i prawidlowego zachowania, a w przypadku uczniow klas starszych jest to
takze doradztwo zawodowe.

Beneficjentem realizowanej wspolpracy z podmiotami zewnetrz-
nymi jest takze szkota jako instytucja. Te korzys$ci przejawiaja sie przede
wszystkim w poszerzaniu oferty edukacyjnej i opisanym powyzej wspar-
ciem dydaktycznym. Istotne jest to takze otrzymywane wsparcie infra-
strukturalne w odniesieniu do catego budynku szkoty (remonty), jak i po-

szczegolnych pomieszczen:

(...) ten konsul, miat by¢ tylko jurorem w naszym konkur-
sie, a nagle stat sie przyjacielem naszej szkoty, zresztq
uzyskat tytut ,Przyjaciel Szkoty C’; poniewaz dzigki nie-
mu i dzieki takim prywatnym juz kontaktom udato sie
na przyktad przez wiele lat temu juz zaopatrzyc szkote
w bardzo drogi i ciekawy sprzet, to nie tylko byty ergo-
nomiczne krzesta dunskie, stoliki dunskie, ale to byty tez
przyrzqdy dla sportowcéw, réwnowaznie, nieréwnowaz-
nie, ktérych w Polsce tak na co dzien nie mozna kupic (...)
oczywiscie ze byly, ale byly bardzo drogie i niedostepne,
wiele komputeréw, laptopéw. [SP_C_Dyrektor]

Pierwsze co mi przychodzi do gtowy z kim szkota wspot-
pracuje — to przychodzi mi na mysl Rada Dzielnicy jako
najblizsza (...) jest ona pomocna, pomaga nam przeforso-
wac pewne projekty. Czyli taka duza pomoc w pozyskiwa-

niu srodkéw finansowych na podniesienie jakosci pracy



szkoly czy tez na rozbudowe infrastruktury, to jest takie
gtowne jakby dla mnie to czym sie powinna zajmowac
Rada Dzielnicy (...) [SP_E_Nauczyciel]

Szkota dzieki wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi otrzymuje takze po-
moce dydaktyczne oraz wsparcie finansowe zwigzane z finansowaniem na-
grod w ramach organizowanych konkurséw, czy finansowanie wycieczek dla
ucznioéw z najlepszymi wynikami (ocenami). Jest to takze pomoc ze strony
podmiotéw zewnetrznych w aplikowaniu o srodki finansowe na okre$lone
dzialania szkét. Przykladem moze by¢ tutaj pomoc udzielona jednej ze szkot

przez Rade Dzielnicy wlasciwej dla obszaru, w ktérym szkota jest potozona.

Ze stowarzyszeniem przyjaciét (...) to pozyskiwanie jakis
materiatow, doposazenia, co sie przenosi potem na pod-
niesienie jakosci nauczania, bo mamy lepiej wyposazone

klasy, pracownie. [SP_E_Nauczyciel]

Po prostu pomagajq nam przy okazji réznych imprez,
réznych przedsiewzied, przy pozyskiwaniu réznych srod-

kéw finansowych z réznych instytucji. [SP_B_Dyrektor]|

I wlasnie ta Rada, (...) data nam, cztery lata temu 6 tysiecy
ztotych na wydanie ksigzki okolicznosciowej z okazji 50-le-
cia istnienia szkoty. Co roku dajq nam tez pieniqdze prze-

znaczone na zakup nagréd dla uczniéw. [SP_C_Nauczyciel]

Korzysci ze wspétpracy szkoty z podmiotami zewnetrznymi czerpia takze
nauczyciele szkoty i rodzice uczniéw. W przypadku obu kategorii korzysci
te pozostaja takie same i obejmuja szkolenia, warsztaty, a takze wsparcie ze
strony podmiotow zewnetrznych w sytuacjach trudnych, niecodziennych,

wymagajacych wiedzy specjalistycznej:



Policja tez ksztalci nauczycieli i rodzicéw, a tez takie
wsparcie dla nas jest w razie sytuacji jakis kryzysowych,
gdzie nie wiemy jak jakis problem rozwiqzac¢ to wspét-
pracujqc blizej zawsze mozemy wykonac¢ telefon i ktos
nam cos podpowie jakiego typu dziatania mozemy podjqc.
[SP_E_Nauczyciel]

A zatem korzysci, jakie ptyna we wspotpracy szkoty z podmiotami zewnetrz-
nymi pozostaja wazne dla wszystkich wyréznionych wyzej podmiotdéw, jed-
nak w ostatecznym rozrachunku, ich beneficjentem pozostaje szkota, to ona
dzieki tym wszystkim korzy$ciom nie tylko uatrakcyjnia swoja oferte eduka-
cyjno-dydaktyczno-wychowawcza, ale takze kreuje swoj wizerunek przede

wszystkim na poziomie lokalnym, wérod lokalnej spotecznosci.

Z wypowiedzi badanych na temat cech wspoétpracy szkoty z podmiotami
zewnetrznymi wynika, ze ma ona dlugotrwaty charakter. I rzeczywiscie
taka wspdtpraca raz zaczeta, zasadniczo trwa latami, nigdy sie nie konczy,
a badani nie dostrzegaja trudnosci w jej realizacji, przeciwnie — podkresla-
ja, ze przebiega ona wzorowo, w sposob pozadany. Zdarzyly sie pojedyncze
sytuacje, kiedy taka wieloletnia wspdtpraca zostata zakonczona albo przez

szkote, albo przez podmiot zewnetrzny.

(...) po czternastu latach, kiedy Kuratorium Oswiaty w Kra-
kowie obejmowato patronatem nasz konkurs, to w pietna-
stym roku (...) nie objeto. Co nas bardzo zdumiato, poniewaz
w tym konkursie bierze udziat okoto tysigca dzieci z cafej
Matopolski i finat jest w Muzeum Historycznym Miasta
Krakowa, i tam jest i Konsul, tam jest i Prezydent Miasta

Krakowa itd. i to mnie zdumiato. [SP_C_Nauczyciel]



(...) klub sportowy z ktérym pieknie wspétpracowalismy,
jeden rok, dwa lata, trzy, cztery, a pézniej okazato sie, nie
wymienie nazwy tego klubu, klub jakby czerpie profity ze
wspdipracy ze szkotq, natomiast w zamian nie wywiqzy-
wat sie z obietnic z umowy i musielismy z tej wspéipracy
roéwniez zrezygnowacd, poniewaz, naruszato to nasze takie
bezpieczenstwo i dzieci, i psychiczne bezpieczeristwo, no
i ta umowa nie optacata sie szkole, a wrecz podrywata au-

torytet nauczycieli i dyrektora szkoty (...) [SP_D_Dyrektor|

Poza tymi pojedynczymi przypadkami wspotpraca, jesli w ogole byta wyga-
szana, to dotyczyla ona dzialart nowych, rozpoczetych z nowymi podmio-
tami. W przypadku tych podmiotéw wspotpraca konczyta sie z powodow

wyraznie naruszajacych istote i sens wspolnych dziatan:

(...) projekt, ktéry byt realizowany ze srodkéw unijnych. Sta-
wiat takie wymagania jak to zwykle takie projekty, trzeba
byto porobic jakies dziatania wewnqtrz, akcje informacyjng,
jakies badania na poczqtek, prawda. I mysmy w to weszli,
zrobilismy badania, i nawet z wtasnych srodkow zainicjo-
walismy pewne dziatania ponoszqc koszty, ktére zeby zmie-
sci¢ sie w realizacje tego projektu to musielismy to juz za-
czqc, zeby to jakos skoriczy¢, a w miedzyczasie okazalo sie,
ze osoba, ktéra to koordynowata nie podpisata uméw zgod-

nych z odpowiednimi paragrafami (...) [SP_A_Dyrektor]

Przypadki wygaszania wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi pojawiaja
sie zatem rzadko. Wszystkie opisywane przez badanych sytuacje odnosza
sie tez do odlegtej przesztosci, a wiec wydaje sie, ze obecnie szkoty nie na-
potykaja podobnych trudnosci, a wspotpraca uktada sie dobrze, szkoty sa

z niej zadowolone.



Bariery towarzyszace wspolpracy, na temat ktérych wypowiadali sie bada-
ni, stanowia na ogot trudnosci spotykane w ramach kazdej wspotpracy czy
dzialan o charakterze zespotowym. S3 to trudnosci o charakterze obiek-
tywnym, niezalezne w duzej mierze od podmiotéw podejmujacych wspol-
ne dziatania. Na podstawie wypowiedzi badanych mozna wyrézni¢ kilka
zasadniczych trudnosci, z ktérymi zmagaja sie szkoty realizujac wspolne
dziatania z podmiotami zewnetrznymi. Rdzne szkoty na ogot identyfiko-
waly rozne trudnosci z r6zng czestotliwoscia, jedyny wyjatek stanowia ter-

miny wymieniane niemal przez wszystkich badanych.

RYSUNEK 15. BARIERY TOWARZYSZACE WSPOtPRACY'*

y &

ferminy

Oczekiwania

Zrodio: Opracowanie whasne.

4 Wielkosc stow oznacza czestosc ich wystepowania - im wieksze stowo, tym czesciej wy-
stepuje. Kolor nie ma znaczenia, generowany jest automatycznie.
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Terminy dotyczyly réznych kwestii. Badani méwiac o terminach mysleli na
przyktad o realizowanych projektach, w ktorych terminy stanowity kluczo-
wy element wspotpracy, a podmioty wspétpracujace w ramach projektu nie
zawsze byly w stanie dochowac okreslonego terminu z r6znych powodow
(np. organizacyjnych). O trudno$ciach z terminami wspominano takze
w kontekscie dzialalno$ci poradni psychologiczno-pedagogicznych i tera-
pii. Badani wskazywali na trudnosci zwigzane z umdwieniem ucznia do
powyzszych poradni ze wzgledu na brak u nich wolnych terminéw. O ter-
minach wspominano takze w kontekscie trudnosci ich pogodzenia przez

wspotpracujace podmioty z innymi swoimi dziataniami:

(...) jezeli sq to jakies projekty, ktére zostaty obarczone pew-
nymi terminami, to nie zawsze dwie strony sq w stanie po-
godzic ten termin, Ze nie zawsze jest si¢ w stanie dopasowac,
nie z przyczyn takich, ze komus nie zalezy, tylko na przy-

ktad z przyczyn organizacyjnych (...) [SP_E_Nauczyciel]

(...) tak sie dzieje z domem kultury, gdzies cos nam sie na-
gle, niezaleznie dwa terminy naktada i wtedy jest ktopot.
Robimy wszystko zeby iS¢, zmieniamy, dostosowujemy

(...) zawsze tak robimy, zeby is¢. [SP_B_Dyrektor]

RYsUNEK 16. BARIERY TOWARZYSZACE WSPOLPRACY Z PODMIOTAMI ZEWNETRZNYMI

Drzewo kodowe

7 Bariery towarzyszgce wspdétpracy
o Terminy
» Rodzice

Srodki finansowe
» Dokumentacja
» Oczekiwania
Mozliwosci

Zrédto: Opracowanie wihasne.



Obok termindéw, wsrod formalnych kwestii utrudniajacych wspotprace,
wymieniano dokumentacje oraz $rodki finansowe. Jesli chodzi o doku-
mentacje — elementem utrudniajagcym wspoétprace bylo przygotowanie od-
powiednich dokumentéw stanowigcych podstawe tej wspotpracy, okresla-
jacych zasady i sposob jej realizacji. Wskazywano, ze ograniczenie lub brak
srodkow finansowych uniemozliwia bardzo czesto realizacje planowanych
projektow. Badane podmioty zawracaja jednak uwage, ze dobry pomyst

i chetni do wspoélpracy pozwalaja na pokonanie barier finansowych.

(...) barierg mogq by¢ jakies przeptywy dokumentéw, ze
tak powiem, tych formalnych, papierowych, (...) bo takq
wspdlprace trzeba przygotowacd (...) trzeba przygotowac
odpowiednie umowy, trzeba po prostu teraz bardzo pil-
nowac ochrony danych osobowych uczniéw i rodzicéw,
wyznaczy¢ jakis czas, kiedy ta wspétpraca i na jakich wa-
runkach sie bedzie odbywata (...) [SP_D_Dyrektor]

(...) finanse, (...) sq fajne pomysty, ale nie za bardzo wie-
my, w jaki spos6b mozna pozyskac srodki (...) z requty po
przegadaniu takich rzeczy udaje sie zdobyc¢ te srodki. (...)
jezeli pomyst jest fajny i chcemy wspéipracowad. [SP_E_
Nauczyciel]

Oczekiwania i mozliwosci cho¢ moga sie jawi¢ jako oczywiste bariery to-
warzyszace wspolpracy, to zostaly one zidentyfikowane jedynie przez dwie
szkoly - po jednym przez kazda szkote. Rozne oczekiwania sprawiajg, ze
realizacja wspoélpracy nie tylko jest utrudniona, ale takze niemozliwa, co
w konsekwencji prowadzi do szybkiego jej zakonczenia. Sytuacja taka, jesli
w ogole sie zdarza, dotyczy w zdecydowanej wiekszosci nowych dziatan
podejmowanych z nowymi podmiotami, z ktérymi szkota dotad jeszcze

nie wspotpracowata.



Jesliwpuscitam jakis klub taneczny do szkoly i nie za bardzo to
funkcjonowato i mielismy rézne oczekiwania, to sie rozstawa-
lismy. Teraz mam tak wspanialq panig, ktéra tarice prowadzi,
Ze nawet nie wiem, ze ona przychodzi do mnie goscinnie do

szkoty, bo jest tak pieknie zorganizowana. [SP_C_Dyrektor]

Jesli chodzi o mozliwosci, to tutaj zwracano uwage na ograniczone mozli-
wosci instytucji, z ktérymi szkota wspoétpracuje — przyktadem, o czym juz
wczesniej wspominano, jest poradnia psychologiczno-pedagogiczna i jej
dziatalno$¢ terapeutyczna, z ktorej bardzo trudno skorzystac¢ potrzebuja-

cym uczniom ze wzgledu na brak wolnych miejsc i terminéw.

(...) zwlaszcza jezeli chodzi juz nie tyle o samq diagnoze
ucznia, ale terapie (...) tutaj nie zawsze jest juz miejsce
w okreslonych grupach terapeutycznych. Sq trudnosci,
ale one nie wynikajq z tego, ze ktos nie chce tej wspétpra-
cy, tylko po prostu z braku miejsc. [SP_ D_Nauczyciel]

Jako element utrudniajacy realizacje wspoétpracy z podmiotami zewnetrz-
nymi badani identyfikowali takze zaangazowanie rodzicow. Komentowano,

ze rodzice nie chca sie angazowac w zycie szkoty, nie chcg wspoétpracowac.

Jesli chodzi o rodzicéw, no to méwie, to czesto jest brak

checi, brak czasu, trudno mi powiedzie¢” [SP_C_Rodzic].

Uwagi takie formutowano nie tylko w ogdlnej, abstrakcyjnej postaci, ale tak-
zew odniesieniu do konkretnych dziatan - jako przyklad moze tutaj postuzy¢

projekt unijny realizowany przez jedng ze szkot we wspotpracy z uczelnia:

(...) mielismy taki projekt unijny, ze oprocz tego, ze dzieci

braty w nim udzial, to jeszcze dziewieciu rodzicéw miato
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by¢ przeszkolonych, no i nikt sie nie chciat zgtosic. [SP_E_
Dyrektor]

(...) nie bylo tego tak duzo, ale zesmy sie borykali z tym
dosy¢ dtugo, bo rodzice niechetnie wypetniajq stosy pa-
pieréw, a w projektach unijnych jest to wymagane (...)
niektérych rubryk rodzice nie wypetnili, wiec otrzymy-
wali ankiety do zwrotu, czekalismy znowu az ostatecznie

zostato to uzupetnione. [SP_E_Dyrektor]

Trudnoscia w realizowaniu wspotpracy jest zerwanie wspdtpracy. Jednak
nie sam fakt, co moment, w ktorym sie to dokonuje. Sytuacja taka miata
miejsce w jednej ze szkdt. O tym, ze wspolpraca przestala istnie¢ szkota
dowiedziala sie przypadkiem, kiedy - jak co roku - przygotowywata sie do
realizacji projektu. Ze wszystkich jednak sytuacji, ktére badani opisywali,
sytuacja taka byla pojedyncza i wydarzyla sie tylko jeden raz. Mozna zatem

przypuszczad, ze podobne bariery na ogdt nie wystepuja.

TABELA 23. CHARAKTERYSTYKA WSPOEPRACY

ELEMENT
i PRrzyKtADY
WSPOLPRACY

. Szkota:
(...) kto inicjuje, to tu bywa rdznie, bo albo wychowawca klasy
widzi potrzebe, albo pedagog szkolny, no rzadziej sie zdarza,
zeby po prostu nauczyciel uczacy, ale tez sie moze tak zdarzy¢,
natomiast sama decyzja oczywiscie nalezy do dyrekgji, bo to jest
Inicjacja jednak organ decyzyjny [SP_D_Nauczyciel];
wspotpracy
Jesli chodzi o projekty z Erasmusa na przyktad, to nasz nauczyciel
z informatyki, wyrazit taka che¢, ze napisze taki projekt, zgtosi
i wlasciwie moja rola to byta tylko taka, ze sprawdzitam, pomo-
gtam mu w wystaniu tego zgtoszenia, no i czekamy na efekt kon-
cowy [SP_E_Dyrektor];
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Inicjacja
wspotpracy

Podmiot zewnetrzny:
(...) nieraz zdarza sie z zewnatrz wtasnie, czy z Uczelni czy od ja-
kiej$ Instytucji, tez z tego sie cieszymy [SP_C_Dyrektor];

Jesli chodzi na przyktad, o Rade Dzielnicy — to Rada Dzielnicy
informuje nas, ze organizuje projekty edukacyjne i mozemy sie
stara¢ o fundusze na te projekty i wtasciwie oni tez wychodza
z inicjatywa [SP_E_Dyrektor];

Interesariusze
(obszary
wspotpracy)

Edukacja:

Placowki oswiatowe — szkoty, szkoty rézne, réznego poziomu.
Ostatnio szkoty podstawowe. To wszystko stuzy realizacji na-
szych z kolei pomystéw najczesciej. To znaczy, jesli sie pojawia
jakis pomyst, jakiegos konkursu to wtedy zapraszamy do wspot-
pracy szkoty. Mamy grupe szkét, ktore zawsze w tym uczestnicza.
My tez wspdtpracujemy w tym zakresie, gdyby oni potrzebowali
[SP_A_Dyrektor_Nauczyciel];

Uczelnie — w skali sredniej, dlatego ze, my wielokrotnie bardzo
blisko pracujemy (...) [SP_C_Dyrektor]; Wspdtpracujemy z biblio-
teka publiczng, ktéra organizuje zajecia edukacyjne dla naszych
dzieci, majace na celu propagowanie czytelnictwa, a przy okazji
wprowadzane sa tresci, ktére chcielibysmy w uczniach wzmocnic.
Sa to tresci nie wiem na przyktad patriotyczne, czy tresci zwigza-
ne z odpowiednim zachowaniem, i to wtasnie biblioteka organi-
zujac zajecia dla dzieci tutaj nas wspiera [SP_E_Dyrektor];

Wsparcie:

Krakowskie Centrum Profilaktyki Uzaleznier, Osrodek Interwencji Kry-
zysowej, KOT (Krakowski Osrodek Terapii), Klinika Psychiatrii Dzieci, i to
juz jest taka wspodtpraca incydentalna, ktora polega na poszukiwaniu
rozwigzan problemoéw konkretnych ucznidw, ale jest incydentalna
w sensie, ze do konkretnego ucznia, ale prowadzona przez szereg lat
przez pedagoga szkolnego (...) [SP_A_Dyrektor_Nauczyciell;

Jezeli chodzi o wspdtprace z MOPS-em, to tez z mojej bardziej
dziatki, z MOPS-em wspétpracujemy zawsze, bo zawsze w trud-
nej sytuacji czy w razie niebieskich kart [SP_B_Nauczyciel];

(...) wspdtpracujemy réwniez ze Swietlica srodowiskowa Towarzy-
stwa Przyjaciét Dzieci — ktéra prowadzi u nas swietlice srodowi-
skowa [SP_D_Dyrektor];
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Interesariusze
(obszary
wspotpracy)
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Kultura:

Muzeum Historyczne to jest takie nasze ukochane muzeum, w ktérym
spotykamy sie zawsze co roku od 15 lat na finale naszego konkursu
i faktycznie nie tylko stuzy nam do zwiedzania, ale do takiego przezy-
wania i wzmacniania kulturalnego wszystkich (...) [SP_C_Dyrektor];

IPN, tez stata wspotpraca historyka, ktéra tez skutkuje réznego
rodzaju projektami i przede wszystkim grami miejskimi, (...) duzo
pani historyczka przenosi tutaj inicjatyw, takich nowatorskich
[SP_A_Dyrektor_Nauczyciel];

Bezpieczenstwo:

(...) Stuzba Celna, tez pokazywali rézne rzeczy, tez uwrazliwiali
na pewne rzeczy, pokazywali co mozna wywozi¢, za co mozna
dostac kare, jezeli cos sie przywiezie [SP_B_Dyrektor];

(...) wspotpraca z policja, ze straza miejska, réznego rodzaju pre-
lekcje (...) r6znego rodzaju pogadanki byly prowadzone, prelek-
cje, bo oczywiscie to jest profilaktyka (...) [SP_D_Nauczyciel];

ze strazg miejska, ktéra organizuje nam konkursy dla naszych
dzieci i wiacza sie tez w imprezy, ktére my tutaj robimy szcze-
go6lnie tu i dla dzieci mtodszych, ale tez dla starszych [SP_E_Na-
uczyciel];

Samorzad lokalny:
Wspotpracujemy z Rada Dzielnicy, ktdra to organizuje przerézne
projekty dla dzieci w ktérych bierzemy udziat [SP_E_Dyrektor];

Sport:

Mamy tez dobra wspotprace z klubami sportowymi (...) nasza
szkofa jest jedna z najlepszych szkot jezeli chodzi o pitke reczna,
w ogole w Polsce i jakie$ medale w Mistrzostwach Polski zdo-
bywamy, mamy znakomitego trenera, ktory jest pracownikiem
naszej szkoty, (...) ale tez po prostu mamy kluby, ktére tutaj maja
zajecia, z ktorymi szkota wspotpracuje [SP_C_Nauczyciel];

Mamy tez na terenie naszej szkoty Uczniowski Klub Sportowy
[SP_E — UKS[SP_E] zajmujacy sie dziedzing pitki siatkowej, ponie-
waz mamy na terenie szkoty klasy siatkarskie. Tez tutaj wysoko
oceniam (...) oni organizujg poza lekcjami (...) zajecia dla uczniow
klas 1-3 i dla starszych z dziedziny siatkéwki [SP_E_Nauczyciel];
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Interesariusze
(obszary
wspotpracy)

Pomoc:

Teraz na przyktad mamy uczestniczy¢ w organizacji wspolnego
z Caritasem przedsiewziecia w Nowej Hucie, to bedzie gdzies tu-
taj w Bienczycach [SP_C_Nauczyciel];

(...) wspotpracujemy z Centrum Aktywnosci Seniora (CAS). (...)
bardzo duze zaangazowanie senioréw i ich che¢ wspétdziatania
w przeréznych projektach, czasem co zupetnie takich wydawato
by sie szalonych, niekoniecznie dla nich atrakcyjnych, a okazu-
je sie, ze przychodza i udzielajg nam swojego czasu, poswiecaja
duzo uwagi dzieciom. Spotykamy sie i w CAS-ie i tutaj, te projek-
ty (...) sa realizowane (...) [SP_A_Nauczyciel];

NGO:

(...) mamy taki wolontariat Drogi Nadziei, wspotpracujemy z taka
fundacja Promien Nadziei i nasze dzieci uczestnicza tu w akcjach
[SP_B_Nauczyciel];

(...) okazjonalnie wspétpracujemy z taka instytucja, z takim sto-
warzyszeniem studenckim AISEC sie nazywa, gdzie przysytaja
studentéw z wymiany miedzynarodowej [SP_D_Dyrektor];

Ochrona $rodowiska:

z MPO'™ wspotpracujemy, oczywiscie. Czyli bierzemy taki udziat,
zbieramy baterie i dzieci maja taka atrakcje, kino za baterie MPO.
MPO nam funduje bezptatne bilety do kina, a dzieci zbierajg su-
rowce wtdérne [SP_E_Dyrektor];

Religia:

(...) ale takze bierzemy udziat w przedsiewzieciach organizowa-
nych przez parafie. (...) kwestujemy do puszek, (...) sadzimy zon-
kile (...) podczas takich réznych imprez jakie sa u Biskupa Jedra-
szewskiego, (...) dzieci idg tam w tych akcjach, w tych kwestach
na cmentarz, uczestnicza, cos robig, (...) robig dla kogos, ale tez
robia i dla siebie [SP_C_Nauczyciel];

(-..) z kosciotem wspotpracujemy wzajemnie, na przyktad w tym roku
nam pomagaja chociazby w tym, ze mozemy u nich korzystac z salek
katechetycznych, bo mamy problemy lokalowe w zwigzku z wieksza

5 MPO - Miejskie Przedsiebiorstwo Oczyszczania
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iloscia rocznikow, a my tez co$ dajemy parafii — bo od wielu, wielu
lat nasi uczniowie, rodzice organizuja taka akcje paczek na Swieta
Bozego Narodzenia dla mieszkancow naszej dzielnicy. Jest to ro-
bione przy wspdtpracy i Rady Dzielnicy i parafii [SP_E_Nauczyciel];

Porozumienie
o wspdtpracy

Na pewno z uczelniami, to mamy sformalizowane, na przyktad, jesli
sg wyjazdy dzieci z Politechnika to mamy, chciatabym tez powiedzie¢,
Ze tez mamy zawarte porozumienie o wspdtpracy z Instytutem Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego [SP_C_Dyrektor];

Z organizacjami zewnetrznymi, no ¢4z, no na pewno wspdtpracuje-
my, znaczy musimy zawiera¢ umowy, no na przyktad w zwiazku z tym,
ze mamy dziennik elektroniczny — to na przyktad z firma, ktéra ten
dziennik obstuguje, (...) tutaj jest wymog umowy prawnej, no bo to
jest tez zwigzane z powierzeniem danych i tak dalej; natomiast jezeli
chodzi o poradnie, o MOPS, o takie rzeczy to tutaj raczej nie kojarze,
zebysmy tu jakies pisemne umowy zawierali [SP_D_Nauczyciel];

(...) Na pewno s3g zawieranie umowy w momencie kiedy przychodza do
nas studenci prowadzi¢ zajecia albo ktos z uczelni organizuje cos dla na-
szych dzieci, to wtedy takie umowy sg zawierane bo musza by¢, tak méwi
prawo i tutaj jezeli co$ z funduszéw unijnych jest cos pozyskiwane to wte-
dy tez sa zawierane takie umowy, natomiast na przyktad no nie ma takiej
umowy z parafig, nie ma takiej umowy z Rada Dzielnicy, to sa wszystko
takie dziatania w ktérych prawo nie wymaga zawierania umdw, (...) oni
tez maja w swoja jak gdyby dziatalnos¢ statutowa wpisang wspotprace
z jakimis tam organizacjami, obowigzek podejrzewam [SP_E_Nauczyciel];

Komunika-
cja podczas
wspotpracy

W zaleznosci od potrzeb. Jest taki kontakt formalny. Jak najbardziej (...)
trzeba sie zgtosic¢ do projektu, napisa¢ ten projekt, uzyskac akceptacje
ktorejs instytucji (...) No jest taka grupa gdzie sg takie bardzo formalne
kontakty, mailowe wtasnie, wszystko w pisemnej formie. Ale tez mamy
ogromna ilos¢ takich kontaktéw wytacznie ustnych, telefonicznych
albo tez bezposrednich spotkan (...) [SP_A_Dyrektor_Nauczyciel];

(...) w rézny sposob, czasem telefonicznie, czasem przez oficjalne pi-
sma, czasem w bezposrednim kontakcie, ale generalnie te trzy drogi
[SP_D_Nauczyciell;

(...) w kazdy dostepny. Bo to sg i rozmowy indywidulane i wysytanie
maili i rozmowy telefoniczne i jesli sa to pewnego rodzaju umowy, bo
tez umowy podpisujemy, no to jest no wyznaczone spotkanie i na spo-
tkaniu sa umowy podpisywane, wiec mysle, ze tutaj wszystkie mozliwe
[SP_E_Dyrektor];
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Czas trwania
wspotpracy

Diugoterminowa:

z domem kultury do juz wiele lat; jezeli chodzi o sad czy takie —
to sa incydentalne; jezeli chodzi o policje to policja nas wspiera
przy okazji, czy tez straz pozarna przy okazji pikniku, ktéry tu
robimy, z rodzicami — to wiadomo, Ze ona jest dtugookresowa;
zZ tg organizacja, Kraina Wyobrazni to tez fadnych pare lat trwata
ta wspdtpraca, z tymi lokalnymi to wiadomo, ze bedzie trwata
dtuzej, z Centrum Edukacji Obywatelskiej, to tez trwa dtuzej no
bo musi, bo jest realizacja projektu; [SP_B_Dyrektor];

Wszystkie dtugookresowe, ze tak powiem, dla nas sg cenniejsze,
tak jak witasnie ci studenci, ktorzy, dla dzieci to jest krotkookre-
sowy charakter, ale dla nas to jest dtugofalowy i powtarzajacy sie,
cykliczny, podobnie jak muzea, podobnie jak MOPS, podobnie
jak poradnie, podobnie jak $wietlice, wszystkie réznorodne, pa-
rafia, rada dzielnicy, straz miejska, policja [SP_C_Dyrektor];

Krétkoterminowa:

dtugookresowe, no na pewno ta wspotpraca z wiekszoscia tych
podmiotow, ale bywa tez krétkookresowy charakter. Na przy-
kfad jak stowarzyszenie studenckie AIESEC, to ktore jest zwigzane
z przychodzeniem studentéw do naszej szkoty, (...) druga spra-
wa sg rozne projekty organizowane przez uczelnie wyzsze. Sg to
przewaznie projekty unijne, ktére maja krétkookresowy charakter
[SP_D_Dyrektor];

Strategia
wspotpracy

Plan pracy szkoty:

Od razu powiem, ze jezeli chodzi o to zeby mie¢ taki zapis je-
den, ze co chcemy zrobi¢, nie ma. Jest plan pracy szkoty i on jest
w duzym stopniu ogdélnosci, sa takie plany ktére musimy mieé
jako szkota i tam pojawiaja sie pewne rzeczy (...) [SP_C_Dyrektor];

Wspotpraca gtéwnie wynika z programu (...) wychowawczo-pro-
filaktycznego szkoty i jakby z realizacji dziatan edukacyjnych, (...)
to w tych planach jest zawarte. My przez to realizujgc swoje sta-
tutowe zadania musimy z tymi instytucjami wspotpracowac, ale
musimy nie na zasadzie takiej, ze kto$ nas odgoérnie zmusza, tyl-
ko chcemy z nimi wspotpracowac [SP_D_Dyrektor];

Dtugoletnia wspotpraca:

Tak mi sie wydaje, ze dopracowaliSmy sie juz przez te lata, wy-
pracowalismy intuicyjne wielokrotnie, ale juz wszyscy wiemy jak
mamy te wspdtprace nawigzywac i rozwija¢, natomiast doku-
mentu jako takiego nie ma [SP_C_Dyrektor];
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(-.) my nie mamy zadnych planéw wspotpracy, my po prostu
z kim$ wspotpracujemy od wielu lat i ta wspotpraca ciagle trwa.
Nowe podmioty, ktére sie zgtaszaja, to analizujemy i albo za-
wieramy porozumienia albo nie. Natomiast nie, zadnych planow,
takich rzeczy, strategii nie mamy [SP_E_Dyrektor];

. Dziatania spontaniczne:
a czasami wychodza witasnie takie sprawy jak w tym roku ten
.Koncert dla Macka". To w ogodle wyszto bez zadnego planu i bez
wczesniejszego przygotowania w trzy dni, przygotowaliSmy ten
koncert [SP_C_Nauczyciel;

Nie, no ja jakos tak staram sie ogarnac to wszystko co sie dzieje
i na biezaco tez. Nieraz jest tak, ze jest okazja, prawda, na jakies
warsztaty, na jakies zajecia i nie mozna tego zaplanowa, a nieraz
zdarza sie, ze jest to potrzeba chwili. (...) Bo widzimy na przyktad,
ze jest taka potrzeba chwili.. (...) ZrobiliSmy warsztat dla rodzicow
o dopalaczach (...) kiedy zauwazylismy problem. (...) Uwazalismy,
ze nasi rodzice powinni jak najwiecej o tym wiedzie¢, i wynikneto
to z poczucia chwili [SP_E_Dyrektor];

Strategia
wspotpracy

. Zespoty robocze:
Co do zakresu obowigzkéw, to na pewno pedagog ma wspotpra-
ce z poradnig, czy tam z MOPS-em, jest to zapisane w zakresie
obowiazkow. (...) Katecheta ma wspotprace z parafia. W przydzia-
le czynnosci jest ujete. To jest przeciez oczywiste, ze pedagog
bedzie miec te wspotprace wpisana. [SP_A_Dyrektor_Nauczyciel];

(...) Kolejna to zespoty tak zwane robocze, ktore jesli — AIESEC —(...)
to jest zespot nauczycieli jezykow obcych (...) Pedagog z zespotem
wychowawcédw i z przewodniczaca zespotu wychowawcéw odpo-
wiada za bardzo dobra wspotprace z poradniami psychologiczny-
mi, z KOT-em, z Instytutem Tutoringu Szkolnego, (...) to jest w ten
sposéb sformalizowane i to by¢ moze jest zawsze (...) w planach
zespotéw przedmiotowych spisane (...) [SP_C_Dyrektor];

. Terminy:
(...) takie organizacyjne kwestie, ale zawsze to s do przebrniecia,
nawet jak na poczatku co$ czy z terminami nie pasuje, czy z jakas
Bariery tam formuta, ktéra nie do konca dla nas jest nieodpowiadajaca,
towarzyszace to zawsze nam sie jakos udaje dojs¢ do takiego momentu, gdzie
wspotpracy mozemy ruszy¢ z miejsca i pracowac [SP_A_Dyrektor_Nauczyciel];
. Dokumentacja:
(...) bariera moga by¢ jakie$ przeptywy dokumentoéw, ze tak powiem,
tych formalnych, papierowych, prawda, no bo taka wspodtprace trzeba
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Bariery
towarzyszace
wspotpracy

przygotowa¢, trzeba przygotowa¢ odpowiednie umowy, trzeba
po prostu teraz bardzo pilnowa¢ ochrony danych osobowych
uczniéw i rodzicow, prawda, wytyczy¢ jakis czas, kiedy ta wspot-
praca na jakich warunkach sie bedzie okreslata, no nie wszyscy
mamy interes zeby na przyktad ta wspdtpraca byta realizowana
o okreslonej godzinie i w okreslonym dniu [SP_D_Dyrektor];

(...) poniewaz byt to projekt unijny wiec bardzo duzo dokumen-
téw bylo do wypetnienia. Byly to kwestionariusze dla uczniéw,
dla nauczycieli, dla rodzicéw, nie byto tego tak duzo zesmy sie
borykali z tym dosy¢ dtugo, bo rodzice niechetnie wypetniaja
stosy papieréw a w projektach unijnych jest to wymagane, wiec
trwato to na przyktad dosy¢ dtugo, bo niektérych rubryk rodzi-
ce nie wypetnili, wiec otrzymywali ankiety do zwrotu, czekalismy
znowu kiedy zostato to uzupetnione [SP_E_Dyrektor];

Finanse:

(...) sa fajne pomysty, ale nie za bardzo wiemy w jaki sposéb moz-
na pozyskac srodki, ale to z reguly po przegadaniu takich rzeczy
udaje sie zdoby¢ te Srodki, jezeli pomyst jest fajny i chcemy to
wspodtpracowac to tak (...) [SP_E_Nauczyciel];

Rodzice:

(...) mielismy taki projekt unijny, ze oprécz (...) dzieci braty w nim
udziat (...) jeszcze dziewieciu rodzicéw miato by¢ przeszkolonych.
(...) nikt sie nie chciat zgtosi¢. Wiec troche z tapanki bralismy tych
rodzicow (...) [SP_E_Dyrektor];

Jedli chodzi o rodzicéw, no to méwie, to czesto jest brak checi,
brak czasu, trudno mi powiedzie¢ [SP_C_Rodzice];

Oczekiwania:

Jesli wpuscitam jaki$ klub taneczny do szkoty, i nie za bardzo to
funkcjonowato i mieliSmy rézne oczekiwania to sie rozstawali-
Smy. Teraz mam tak wspaniata pania, ktéra tance prowadzi, ze
nawet nie wiem, ze ona przychodzi do mnie goscinnie do szkoty,
bo jest tak pieknie zorganizowana. [SP_C_Dyrektor];

Mozliwosci:

(-..) jedyne co ewentualnie moge powiedzie¢, to ze czasem no jest pro-
blem, na przyktad juz z terminami réznych diagnoz, czy juz nie méwiac
o terapiach, poradnie po prostu s3 w tym momencie przetadowane,
mozna powiedzie¢, jest, bardzo duzo majg obowiazkéw i czasem sie
te terminy w zwigzku z tym troszeczke odwlekajg [SP_D_Nauczyciel];
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. Nie wystapito:
Nie przypominam sobie przypadku zebysmy z jakiegos powodu
przerwali, zeby przerwac w trakcie realizacji to nie [SP_B_Dyrektor];

Nie, nie byto takiej sytuacji (...) [SP_E_Dyrektor];

. Wystapity pojedyncze sytuacje:

(...) klub sportowy z ktorym (...) wspotpracowalismy, jeden rok, dwa
lata, trzy, cztery, a pozniej okazato sie, (...) ze klub jakby czerpie profity
ze wspOtpracy ze szkoty, (...) nie wywiazywat sie z obietnic, z umowy
i musieliSmy z tej wspotpracy (...) zrezygnowac, poniewaz, (...) naru-
szato to nasze takie bezpieczenstwo i dzieci, i psychiczne bezpieczen-
stwo, no i ta umowa nie optacata sie szkole, a wrecz podrywata auto-
rytet nauczycieli i dyrektora szkoty (...) [SP_D_Dyrektor];

Wygaszanie
wspotpracy

(-..) Jeden jedyny przypadek (...) trzeba byto porobic jakies dziata-
nia wewnatrz, akcje informacyjna, jakies badania na poczatek. I my-
Smy w to weszli, zrobiliSmy badania, i nawet z wtasnych srodkow
zainicjowaliSmy pewne dziatania ponoszac koszty, (...) a w miedzy-
czasie okazato sig, ze osoba, ktéra to koordynowata nie podpisata
uméw zgodnych z odpowiednimi paragrafami, usitowata na nas
wymoc podpisanie sie pod wsteczng data pod zobowigzaniami
finansowymi i unijnymi (...) [SP_A_Dyrektor_Nauczyciel];

. Ewaluacji nie mamy, ale wnioski wyciggamy przy podsumowaniu
roku szkolnego. I najczesciej sa one takie, ze trzeba pewne dziata-
nia kontynuowac. I najczesciej takie sg te wnioski whasnie. One sie
pojawiaja, kiedy sa sprawozdania z pracy szkoty po prostu. I tam
te wszystkie rzeczy, o ktérych tu méwimy padaja i sa zazwyczaj we
wnioskach — kontynuacja dziatan po prostu. [SP_A_Dyrektor_Na-
uczyciell;

. (...) ewaluacja samej wspotpracy jeszcze nie byta przez nas
tworzona odnosnie wszystkich organizacji, wszystkich stowarzy-
szen. Natomiast chce powiedzie¢, ze przy przeprowadzanej, my
co roku przeprowadzamy ewaluacje roznych dziatan w szkole,
wiec przy tej okazji, na przyktad byty ewaluowane osiagniecia
dzieci, czyli ich udziat w réznorodnych konkursach i wptyw na
nauke, i tam byta ta wspdtpraca z réznymi instytucjami, posred-
nio wychodzita, ta wspdtpraca nam wiasnie w takich badaniach
wychodzi przy okazji, ile razy na przyktad klasy byty w muzeum
i jaki efekt na przyktad z historii, jesli to byt taki projekt, program
w danym roku [SP_C_Dyrektor].

Ewaluacja
wspotpracy

Zrédto: Opracowanie wiasne.



Prezentowane badania odnosza sie do zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami w publicznych szkotach podstawowych w Polsce w procesie jej
transformacji. Badania wypelniaja luke badawcza zwigzang z obszarem za-
rzadzania relacjami w publicznych szkotach podstawowych. Jak juz wspo-
mniano we wstepie pracy istnieja wprawdzie publikacje omawiajace relacje
wspotpracy szkot, ale skupiaja sie one wylacznie na pojedynczych relacjach.
Pokazuja bowiem wspolprace z jednym wybranym interesariuszem. S3 to
relacje: szkola - rada rodzicow czy nauczyciele - rodzice [Mazurkiewicz,
2011, s. 64-66; Walczak, 2011, s. 240-249; Euczynski, 2011, s. 133-146; Rusz-
kiewicz, 2011, s.121-128; Dorczak, 212; Dorczak, 2017, s. 109-122; Kotodziej-
czyk J., 2017, s. 125-141; Kotodziejczyk J., 2013, s. 393-402; Kolodziejczyk,
Walczak, Kasprzak, 2012, s. 33-36; Dubis M., 2019; Mendel, 1999; Mendel
2000; Winiarski, 2000].

Zrealizowane badania pozwolily na sformutowanie wnioskéw za-
réwno o charakterze poznawczym, jak i praktycznym.

Do poznawczych konkluzji mozna zaliczy¢ to, iz dziedzina relacji
z interesariuszami ksztattuje sie w badanych szkotach na ogot jako domena
swobodnego ,eksperymentowania’, to znaczy poszukiwania i testowania
przydatnosci relacji wspolpracy stosowanych do potrzeb wynikajacych
z realizacji programow nauczania i programow wychowawczych szkoty.
Badania wskazuja, Ze nawigzywanie relacji z interesariuszami nastepuje
czesto przypadkowo, jest prowadzone w sposéb nieuporzadkowany, bez
wczesniej opracowanego i przyjetego planu. Badani podnosili, ze nawigzuja
relacje ,zawsze, gdy nadarzy sie okazja do wspdlnego dziatania” [SP_B_Dy-
rektor]. Plan bylby ich zdaniem jedynie przeszkoda w nawigzywaniu relacji.
Badani nie czuli potrzeby planowania relacji wspotpracy ,nie mam takiego
poczucia, ze miatabym robi¢ plan” [SP_E_Dyrektor]. Badania potwierdzity
takze, ze publiczne szkoty podstawowe nie maja zadnej, w postaci sformu-

towanego dokumentu, strategii wspdtpracy. Uwazaja bowiem, ze taki do-



kument bylby duzym ograniczeniem w dziataniu, a nawet uniemozliwiatby
nawigzanie relacji z nowym, nie ujetym w planie, interesariuszem.

Z przeprowadzonych badan wynika réwniez, ze katalog podmiotéw,
z ktorymi szkoty wspolpracuja jest obszerny i silnie zréznicowany. Badania
pozwolily wyréznié trzy grupy podmiotdw, z ktorymi szkoty wspotpracuja
w najwiekszym stopniu. Ich dziatalnos¢ koncentruje sie wokot edukacji,
kultury oraz wsparcia. W obszarze zwigzanym z edukacja, szkoty najcze-
$ciej podejmuja wspolne dziatania z przedszkolami, innymi szkotami pu-
blicznymi (podstawowymi i licealnymi) i uczelniami wyzszymi. W przy-
padku kultury placowki edukacyjne wspétpracuja z muzeami i domami
kultury. Z podmiotami z grupy o charakterze wspierajagcym wszystkie ba-
dane podmioty wspoétpracuja jednakowo intensywnie, nie da sie tutaj wy-
rozni¢ podmiotdw, z ktorymi wspotpraca bylaby wyraznie czestsza. Poza
trzema gtéwnymi grupami podmiotéw kazda szkola najczesciej nawigzuje
wspolprace z policja i straza miejska. Wyniki badan pokazuja, ze szkotly
pod wzgledem inicjowania wspolpracy nie réznia sie znaczaco od siebie.
W kazdej badanej placéwce wspdtpraca z podmiotami zewnetrznymi ini-
cjowana jest dwutorowo — wspotprace proponuje albo szkota, albo podmiot
zewnetrzny. Rdzne sg natomiast okolicznosci, ktére towarzysza tym inicja-
tywom. Jesli chodzi o podmioty zewnetrzne, to powodem nawigzywania
wspolpracy jest obowigzek tych podmiotéow w obszarze podejmowania
wspdlnych dziatan ze szkotami w celu realizacji zadan statutowych lub tez
celem pozyskiwania partneréw w realizowanych projektach unijnych.

Ponadto wyniki badan wskazuja, ze wspotpraca badanych podmio-
tow oparta jest na mocy porozumienia, ktére przybiera zasadniczo dwa
wymiary. Jest to nieformalne porozumienie, najczesciej ustna umowa,
a drugi stanowia dokumenty formalne, prawnie wigzace, najczesciej umo-
wy dwustronne.

Uzyskane wyniki badan wskazuja tez, ze badane placéwki nie pro-
wadzga ewaluacji wspotpracy. Sposrod wszystkich szkot tylko jedna wska-

zala, Ze prowadzita ewaluacje kilka lat temu, ale obecnie juz tego nie robi.



Z wypowiedzi jednak nie wynika czy rzeczywiscie byla to ewaluacja, czy
taka ocena dziatan, jakiej dokonuja pozostate szkoly podczas ostatniego
posiedzenia rady pedagogicznej w danym roku szkolnym.

Badania pozwalajg wyciagnac tez wniosek, ze wzorem formowania
relacji w badanych placowkach edukacyjnych moze by¢ ,dziedziczenie”,
to znaczy korzystanie z dlugiej i bogatej historii szkoty, takze historii
wspolpracy, utrwalonych w przeszto$ci wiezi z réznymi instytucjami oto-
czenia. W zrealizowanych badaniach nie natknieto sie natomiast na sto-
sowanie nasladowania (benchmarking) jako sposobu ksztattowania rela-
cji z interesariuszami. Swiadome wzorowanie sie na znanych przyktadach
wspolpracy nie zostalo wymienione w zadnym z wywiadéw. Pozytywnym
jest fakt, ze badania nie dostarczyly dowoddw, by wspomniane relacje
ksztattowane byly przez narzucanie wzoréw dzialania czy wymuszanie
wspotpracy z kregiem instytucji wskazanych przez instancje zwierzchnie
wobec szkot.

Wspomniane ,eksperymentowanie” w znaczeniu, o jakim moéwili
w swoich doswiadczeniach przedstawiciele badanych szkét, mozna uznac
za wyraz ksztattujacej sie podmiotowosci szkdt i rosnacej swiadomosci fak-
tu, ze realizacja gtléwnych zadan szkoty nie moze obejsc¢ sie bez zaangazo-

wania interesariuszy zewnetrznych.

Ograniczenia badawcze wynikaty z przyjetej specyfiki przeprowadzo-
nych badan. Zrealizowane badania miaty charakter jako$ciowy, co wigze
sie z brakiem mozliwosci szerokiej generalizacji. Badania uniemozliwiaja
zatem dokonanie uogolnien na wszystkie publiczne szkoty podstawowe
w calej Polsce, czy tez na swiecie. Przeprowadzane badania ogranicza-
ty sie do wywiaddéw, kwestionariuszy strategii i dokumentéw badanych

podmiotow.



Kolejnym ograniczeniem byt dogodny dobdr proby. Przy czym, na-
lezy podkresli¢, ze dobor szkot nie miat jednak charakteru catkowicie przy-
padkowego - zawieral elementy proby celowej. Wybrano bowiem szkoty
dzialajace w obrebie duzego miasta, przynalezne do réznych klas wielkos$ci
i rozniace sie historig, zakorzenieniem w spotecznosci miasta. Ponadto
przy podziale szkot przyjeto autorski podzial klasyfikacji szkot na mate
(do 200 ucznidw), srednie (od 200 do 500 uczniéw), duze (od 500 do 700
uczniow) i bardzo duze (powyzej 700 ucznidw).

Nastepnym ograniczeniem jest zawezenie badan do lat 2002-2018.
Badania przeprowadzono w 2019 roku, zatem istnieje zagrozenie, ze roz-
mowcy mogli niedoktadnie odtworzy¢ z pamieci sytuacje o ktore pyta-
no. W dwoch przypadkach badani podnosili, ze swoja funkcje dyrektora
w danej placéwce pelnig od niedawna, sa nowi, zatem moga o wszystkim
nie wiedzie¢.

Ograniczeniem badan moze by¢ takze liczba rozméwcow. Do badan
wybrano piec¢ placowek edukacyjnych. W wybranych szkotach przeprowa-
dzono wywiady: z dyrektorem szkoly, nauczycielem oraz przedstawiciela-
mi rodzicow. W tym ostatnim przypadku niestety nie udato sie badaczowi
przeprowadzi¢ wywiadéw z rodzicami we wszystkich placéwkach. Pomi-
mo dostosowania sie badacza do wczesniej ustalonych terminéw poda-
nych przez rodzicéw, w niektoérych szkotach rodzice ostatecznie odmoéwili
udziatu w badaniach.

Duzym ograniczeniem jest naprzemienne uzywanie przez roz-
mowcow pojecia relacja i wspodtpraca. Zatem istnieje zagrozenie réznych
interpretacji.

Kolejne ograniczenie badawcze jest zwigzane z terminem prze-
prowadzania badan, ktory przypadat na czas ogélnopolskiego strajku na-
uczycieli. Nalezy podkresli¢, ze wszystkie badane placowki edukacyjne
przylaczyly sie do tego strajku. Powyzsze uwarunkowanie miato wptyw
na okreslong specyfike przeprowadzanych wywiaddéw. Zastana sytuacja

znacznie wydtuzyta czas udzielanych wywiadow, a w jednym przypad-



ku wymagata ponownego spotkania. Szczegdlnie utrudnione byto prze-
prowadzenie wywiadow z dyrektorami badanych placowek. Podczas
udzielania odpowiedzi, co jakis czas, wchodzil ktos z obstugi szkoty, czy
z kuratorium - z zapytaniem o funkcjonowanie szkoty, zapewnienie bez-
pieczenstwa dzieciom oraz dziatain dotyczacych bezposrednio samego
strajku nauczycieli. W jednej szkole z powodu nagtego wezwania dy-
rektora do kuratorium musiano przerwa¢ wywiad i umowic sie na jego
dokonczenie w innym terminie. Ponadto powyzszy strajk miat wptyw na
atmosfere w jakiej udzielano wywiadoéw. Wszystkie wywiady przeprowa-
dzano w do$¢ nerwowej atmosferze. Strajk nauczycieli byt duzym wyzwa-
niem dla dyrektoréw, ktérzy musieli zapewnic opieke dzieciom przycho-
dzacym do szkoty oraz prowadzi¢ rozmowy z bardzo niezadowolonymi
rodzicami. Pomimo tak duzych niepokojéw, kazdy z respondentéw bar-

dzo starat sie, aby wywiad przebiegatl spokojnie.

Prezentowane badania miaty charakter jako$ciowy ograniczajacy mozli-
wos¢ dokonania uogdlnien na inne placowki oswiatowe. Przeprowadze-
nie w przysztosci badan ilosciowych pozwolitloby na objecie badaniami
wszystkie publiczne szkoty podstawowe w calej Polsce. Takie podejscie
umozliwitoby dokonanie szerokiej generalizacji. W przysztosci mozna
takie badania przeprowadzi¢ w krajach europejskich i pozaeuropejskich.
Uzyskane wyniki z szerokich badan pozwolityby dokona¢ poréwnania na
plaszczyznie miedzynarodowe;j.

Prezentowane badania mogg takze stanowi¢ material wyjsciowy
do dalszych badan nad strategiami zarzadzania relacjami w publicznych
szkotach podstawowych, a takze mogg by¢ wykorzystane jako materiat
porownawczy w innych badaniach nad zarzadzaniem relacjami w placow-

kach o$wiatowych.
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4.5. Model strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami
w publicznych szkotach podstawowych

Reforma o$wiaty sprawila, ze szkoty znalazly sie w odmiennej sytuacji niz
przed reforma - takze w obszarze ich relacji z interesariuszami. Mozna
powiedzie¢, ze pojawienie sie interesariusza w polu widzenia nauczycie-
li i kierownictwa szkot nie bylo zaskakujaca nowoscia poniewaz zawsze
istnial krag podmiotéw, z ktdrymi szkoly nawigzywaly relacje, realizujac
swoje zadania edukacyjne i wychowawcze.

Uzyskane wyniki badan zaprezentowane w rozdziale czwartym po-
zwolity na zaproponowanie modelu strategii zarzadzania relacjami z inte-

resariuszami w publicznych szkotach podstawowych (zob. rys. 17).

Rysunek  17. MODEL STRATEGH ZARZADZANIA  RELACJAMI  Z INTERESARIUSZAMI

W PUBLICZNYCH SZKOtACH PODSTAWOWYCH
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Zrédto: Opracowanie wtasne.



W prezentowanym modelu mozna wyodrebni¢ dwa wymiary stra-
tegii zarzadzania relacjami z interesariuszami. Jeden wymiar obejmuje po-
ziomy dziatan (oddolne i odgérne), drugi - postawy wobec interesariuszy
zewnetrznych.

Oddolny poziom dziatan oznacza dzialania na poziomie pracowni-
kéw szkoly, natomiast dzialania odgorne sa zwigzane z zaangazowaniem
dyrekgji szkoty, a takze organu zatozycielskiego szkoty, nadzorujacego (kura-

torium o$wiaty), a nawet Ministerstwa Edukacji i Nauki (MEiN). Przy czym:

1. Oddolne - pasywne dziatania (1) s3 zwigzane z brakiem zaanga-
zowania nauczycieli oraz pozostatego personelu placowki edu-
kacyjnej w budowanie relacji szkoly z interesariuszami. Pra-
cownicy wykazuja brak dziatan inicjujacych relacje. W strategii
biernej pracownicy szkoty, a tym samym szkota nie wykazuje
zadnego zainteresowania w kierunku nawigzywania relacji. Nie
tworzy w tym zakresie zadnych wewnetrznych dokumentow
uwzgledniajacych cele zwigzane z tworzeniem relacji z inte-
resariuszami. Nie jest tez zainteresowana podtrzymywaniem
juz istniejacych relacji. Relacje szkoly wynikaja wylacznie z ko-

niecznosci realizacji obowigzujacych przepisow prawnych.

2. W dziataniach odgornych (2) uwzgledniono zaréwno dzialania
MEiN, kuratorium oswiaty, organu zalozycielskiego (gminy)
oraz dyrektora szkotly. Przy czym w tym przypadku dyrektor
szkoly traktuje pelniong przez siebie funkcje jako stanowisko
administracyjne, decyzyjne i odgoérne - dziata jak urzednik tyl-
ko wylacznie i w ramach obowigzujacych przepisow. Nie prze-
jawia wlasnej inicjatywy. Realizuje to co narzucaja mu przepisy
prawne w tym przypadku m.in. wymagania w obszarze budo-
wania relacji ze srodowiskiem. Na kazdym z powyzszych wska-

zanych szczebli moze by¢ stosowana strategia pasywna przeja-



wiajaca sie brakiem zaplanowanych dziatan majacych wptyw na
budowanie relacji. Wskazane organy oraz dyrekcja szkotly ogra-
niczaja sie jedynie do reakcji na pojawiajace sie problemy zwig-
zane zaréwno z nawigzywaniem relacji przez publiczne szkoty
podstawowe, jak i z zarzadzaniem tymi relacjami. Przykltadem
takich dziatan na poziomie MEiN moga by¢ rozporzadzenia,
decyzje, wytyczne czy tez konkretne rozwigzywanie bedace re-

akcja na zaistnialy problem w otoczeniu.

Strategia przedsiebiorcza (3) moze wystepowaé na poziomie
dzialann oddolnych. Pracownicy realizujacy te strategie wyka-
zujq sie wlasng inicjatywa w zakresie tworzenia strategii z in-
teresariuszami. Tworza dostosowane do wtasnej szkoty doku-
menty wewnetrzne, ktére utatwiajg, umozliwiaja nawigzywanie
i utrzymywanie (podtrzymywanie) juz istniejacych relagji z in-
teresariuszami. W dziataniu pracownikdéw szkoty moze pojawic
sie element innowacyjnosci i kreatywnosci oraz stosowanie
dobrych praktyk. Szkota realizujaca strategie przedsiebiorcza
moze stac sie wzorem dla innych placowek edukacyjnych. Szko-
fa ta prowadzi takze wnikliwa i ciagla analize otoczenia pod ka-
tem mozliwo$ci nawigzywania relacji, stale monitoruje zawarte
relacje i potrzeby interesariuszy. Pracownikéw cechuje otwar-
to$¢ na otoczenie. Strategia przedsiebiorcza jest dzialaniem
proaktywnym, przewidujacym i wyprzedzajacym mozliwosci
wystapienia probleméw w obszarze zawartych przez szkote re-

lacji, przez co zapobiega i niweluje mozliwos¢ ich wystapienia.

Strategia menedzerska (4) moze by¢ wykorzystywana przez za-
rzadzajacych placédwkami edukacyjnymi, a konkretnie publicz-
nymi szkotami podstawowymi. W tym przypadku, podobnie

jak przy strategii proaktywnej mozna wyrézni¢ dwa osrodki



zarzadzajace majace wpltyw na podejmowanie przez szkotle de-
cyzji w obszarze zarowno nawigzywania, jak i zarzadzania rela-
cjami z interesariuszami.

Od strony MEIN strategia ta moze by¢ realizowana np. po-
przez ciagle monitorowanie otoczenia zaréwno zewnetrznego,
jak i wewnetrznego publicznych szkdt podstawowych. Moga
to by¢ takze dziatania motywujace i zachecajace szkoty do
podejmowania inicjatywy w obszarze zawierania relacji z in-
teresariuszami. Wskazowkami zachecajacymi szkoty do tych
dziatann mogg by¢ przygotowywane przez MEIiN, organ zatozy-
cielski czy organy nadzorujace konkretne dokumenty takie jak
rozporzadzenia, regulaminy czy strategie. Mogg to by¢ takze
zastosowane czynniki motywujace zachecajace placowki edu-
kacyjne do dbatosci o relacje z interesariuszami. Przykladem
takich dzialart mogg by¢ umieszczane informacje np. na stro-
nach internetowych wymienionych organéw o dobrych prakty-
kach szkot w obszarze nawigzywania relacji z interesariuszami
i zarzadzania nimi. Kolejnymi narzedziami wykorzystanymi
do ksztaltowanie polityki w obszarze relacji z interesariuszami
w publicznych szkotach podstawowych moga by¢ organizowa-
ne na kazdym poziomie (gmina, kuratorium oswiaty i MEiN)
konferencje, szkolenia, spotkania z ekspertami, seminaria
naukowe czy webinaria. W obszarze tej strategii nadrzedne
jednostki majace wptyw na funkcjonowanie szkoty powinny
stara¢ sie wypracowac wspolnie ze szkotami kierunek dziatan
w zakresie zarzadzania relacjami z interesariuszami. Strategia
menedzerska stosowana przez publiczne szkoty podstawowe
zwigzana jest z dzialaniami w tym zakresie przede wszystkim
przez dyrektora szkoly. Dyrektor wowczas staje sie inicjatorem
budowania relacji z otoczeniem,. Jest otwarty na zawieranie

relacji i inicjatywe pracownikéw w tym obszarze poprzez m.in.



tworzenie ,kultury zaufania” i otwarto$ci na zmiany. Nie boi sie
innowacji i nowych wyzwan, poszukuje np. dobrych przykia-
dow do zaadoptowania z dziatalnosci innych szkot publicznych
zardwno w Polsce, jak i poza jej granicami. Umozliwia budowa-
nie relacji z interesariuszami poprzez tworzenie dokumentéw
wewnetrznych szkoty np. strategii w obszarze tworzenia i za-
rzadzania relacjami w kierowanej przez siebie placowce eduka-
cyjnej. Nalezy podkresli¢, ze w strategii menedzerskiej dyrektor
bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za stan relacji szkoly z inte-
resariuszami czyli odpowiada za planowanie, organizowanie,

kierowanie i kontrole tych relacji.

Zaproponowany model strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami
w publicznych szkotach podstawowych przedstawiony na rys. 17 moze stu-
zy¢ do $ledzenia przemian swiadomosciowych przestanek dzialania wobec
interesariuszy, a takze moze przyczynic sie do wyjasnienia ksztattu strate-
gii tworzonych i realizowanych przez szkoty w stosunku do interesariuszy.
Proces wyjasniania strategii powinien obja¢ wskazanie roli uwarunkowan
czterech orientacji w determinowaniu tresci dzialan podejmowanych wo-
bec interesariuszy w budowaniu relacji szkot z interesariuszami.
W opisywaniu zaproponowanego modelu sugerowane jest w szcze-
golnosci wyjasnienie:
a) Jaka role w podejmowanych obecnie dziataniach odgrywaja posta-
wy bierne i reaktywne? Czy mozliwe jest, Ze cze$¢ nawykdow sprzed
1989 roku tak mocno sie utrwalila, ze daja zna¢ o sobie takze dzis?
Jesli nie - co sprawia, ze w zdecydowanie odmiennych warunkach
otoczenia i wymagan stawianych szkotom nadal utrzymujg sie po-
stawy bierne i reaktywne?
b) Jakie znaczenie w podejmowanych dzi$ dziataniach nakierowanych
na ksztaltowanie relacji z interesariuszami maja orientacje mene-

dzerska i przedsiebiorcza?



c) Zczego dzi$ wynikaja pasywizm i proaktywnos¢, obecno$é nawyku
»czekania na sygnat z goéry” i podejmowanie oddolnych inicjatyw

w obszarze relacji z interesariuszami?

Ponadto zarysowany wyzej model daje mozliwos¢ systematycznej
analizy ksztaltowania sie strategii zarzadzania relacjami z interesariusza-

mi w publicznych szkotach podstawowych.






Czerpiac z teorii interesariuszy [Freeman, 1984], w niniejszym opracowa-
niu przeprowadzono badania jakosciowe zorientowane na rozwigzanie
postawionego nastepujacego problemu badawczego: jakie strategie za-
rzadzania relacjami z interesariuszami dominuja w publicznych szkotach
podstawowych w Polsce? Aby go rozwigza¢ sformutowano nastepujacy cel
gtowny: identyfikacja i charakterystyka strategii zarzadzania relacjami
z interesariuszami w publicznych szkotach podstawowych w Polsce.

Aby osiagnac cel gtéwny okreslono cele szczegétowe na ptaszczyznie
teoretycznej, metodologicznej oraz empirycznej. W odniesieniu do celu na
plaszczyznie teoriopoznawczej, w oparciu o przeglad literatury, dokonano
charakterystyki problematyki zarzadzania relacjami z interesariuszami,
okreslono obszary i podmioty relacji budowanych przez szkoty podsta-
wowe, rozpoznano i scharakteryzowano strategie zarzadzania relacjami
z interesariuszami, rozpoznano elementy sktadowe strategii zarzadzania
relacjami z interesariuszami, znaczenie zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami oraz rozpoznano bariery zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Aby rozwiaza¢ problem badawczy sformulowano sze$¢ pytan ba-
dawczych, ktore odnosily sie do zarzadzania relacjami z interesariuszami
przez publiczne szkoty podstawowe. Dzieki przeprowadzonym badaniom
pierwotnym, tj. wywiadom swobodnym, mozliwe byto udzielenie odpo-

wiedzi na ponizsze pytania badawcze.



Pytanie badawcze nr1:
Jakie sq obszary i podmioty budowanych relacji przez publiczne szkoty

podstawowe?

Na podstawie przeprowadzonych badan zidentyfikowano nastepujace
obszary, z ktéorymi badane publiczne szkoty budowaly relacje: wsparcie,
kultura, edukacja, pomoc, bezpieczenstwo, $rodowisko, samorzadowy,
administracja, sport, pozarzagdowy, wymiar sprawiedliwo$ci oraz medialny.

W obszarze dotyczacym wsparcia, placowki szkolne budowaty relacje
z nastepujacymi podmiotami: asystent rodziny, kurator sadowy, swietlica $ro-
dowiskowa, swietlica socjo-terapeutyczna, poradnia psychologiczno-pedago-
giczna, Towarzystwo Pomocy Dzieciom, Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej,
Osrodek Interwencji Kryzysowej, Krakowski Osrodek Terapii, Klinika Psychia-
trii Dzieci i Mlodziezy CM U], Krakowskie Centrum Profilaktyki i Uzaleznien.

W obszarze ,kultura” szkoty budowaly relacje z nastepujacymi or-
ganizacjami: dom kultury, osiedlowy dom kultury, klub kultury, muzeum,
kino, Centrum Edukacji Obywatelskiej, Centrum Mtodziezy im. H. Jorda-
na, Staromiejskie Centrum Kultury Mlodziezy, Zwigzek Harcerstwa Pol-
skiego, Instytut Pamieci Narodowe;j.

Z kolei w obszarze ,edukacja” relacje byly budowane z taki insty-
tucjami jak: przedszkole, szkota publiczna, prywatna szkota jezykowa,
uczelnia, Uniwersytet Dzieci, Towarzystwo Naukowe Societas Vistualna,
biblioteka publiczna, hurtownia ksigzek.

W obszarze ,pomoc” relacje bylty budowane przez placéwki szkolne
z nastepujacymi instytucjami: hospicjum, Centrum Aktywnosci Seniora,
Dom Seniora, Caritas, Dzieto Pomocy Sw. Ojca Pio.

W obszarze ,bezpieczenstwo” badane szkoty budowaty relacje z ta-
kimi instytucjami, jak: policja, straz miejska, straz pozarna, stuzba celna.

W obszarze ,$rodowisko” relacje byly budowane z takimi instytucja-
mi jak: Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska, Miejskie Przedsiebior-

stwo Oczyszczania, Miejskie Przedsiebiorstwo Wodociagoéw i Kanalizacji.



W obszarze samorzadowym relacje byly budowane z nastepujacy-
mi organizacjami: rada dzielnicy, rada osiedla, spétdzielnia mieszkaniowa,
urzad marszatkowski.

Z kolei w obszarze ,administracja” relacje byly budowane z naste-
pujacymi organizacjami: kuratorium oswiaty, Konsulat Krélestwa Danii.

W obszarze ,sport” - relacje byly budowane z takimi organizacjami
jak: klub sportowy, osrodek sportowy.

W obszarze pozarzagdowym badane placéwki sygnalizowaly budo-
wanie relacji z nastepujacymi organizacjami: fundacja, stowarzyszenie.

W obszarze ,wymiar sprawiedliwosci” relacje byty budowane z sadem.

W obszarze ,media lokalne” - szkoty budowaly relacje z lokalnymi

osrodkami prasowymi.

Pytanie badawcze nr 2:
Jak przebiega zarzqdzanie relacjami z interesariuszami w publicznych szko-

tach podstawowych?

Dzieki przeprowadzonym badaniom mozliwe byto ustalenie przebiegu za-
rzadzania relacjami z interesariuszami w publicznych szkotach podstawo-
wych. Skladaja sie na niego cztery nastepujace procesy: (1) inicjowanie, (2)
komunikowanie, (3) porozumienie oraz (4) ewaluacja dziatania.

W ramach pierwszego z etapow - inicjowania - istotne okazaly sie
okolicznosci, ktore towarzyszyty rozpoczeciu budowania relacji. Badane
szkoty wskazywaly tu na dwa sposoby:

*  propozycje padajace ze strony interesariusza,

*  propozycje ze strony szkoty.

Z punktu widzenia interesariuszy instytucjonalnych propozycje budowa-
nia relacji miaty charakter dobrowolny i bezinteresowny. Natomiast, gdy
taka relacje inicjowali rodzice - powodem byla che¢ zaoferowania szkole
nowych mozliwo$ci czy rozszerzenia podstawy programowej o roznorodne

aktywnosci. W przypadku szkoty - powodem inicjowania relacji byty zapi-



sy statutowe lub che¢ pozyskania partnera do realizacji projektow finanso-
wych ze srodkow unijnych.

Kolejnym procesem w zarzadzaniu relacjami z interesariuszami
byto komunikowanie. Wystepuje ono po rozpoczeciu relacji i jest reali-
zowane przewaznie podczas spotkan, oficjalnej korespondencji, rozmow
telefonicznych oraz kontaktéw za pomoca poczty elektroniczne;j.

Porozumienie to kolejny proces w zarzadzaniu relacjami z intere-
sariuszami. Moze ono mie¢ charakter formalny (umowa dwustronna) lub
nieformalny (ustne porozumienie). O formie porozumienia decyduja obo-
wigzujace przepisy prawne.

Ewaluacja podejmowanych dzialan stanowi kolejny proces zarza-
dzania relacjami z interesariuszami. Poprzez ewaluacje rozmdwcy rozu-
mieli roczne podsumowanie pracy szkoly dokonywane podczas rad ple-
narnych. Po dokonaniu wspomnianej ewaluacji — zazwyczaj relacje byty
kontynuowane.

Przeprowadzone badania wskazujg, ze zakonczenie relacji pojawiato

sie rzadko.

Pytanie badawcze nr 3:
Jakie i czym sie charakteryzujq strategie zarzqdzania relacjami z interesa-

riuszami stosowane przez publiczne szkoty podstawowe?

Na podstawie przeprowadzonych badan zidentyfikowano i scharakteryzo-
wano strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami stosowane przez
publiczne szkolty podstawowe. Do identyfikacji strategii zastosowano kwe-
stionariusz Banksa i Very’ego [Banks, Vera, 2007], zmodyfikowany przez.
A. Fraczkiewicz-Wronke i A. Austin [Fraczkiewicz-Wronka, 2012].

Jak wskazuja uzyskane wyniki badan, najczesciej stosowang strate-
gia jest strategia oparta na eksploracji. Oznacza sie ona aktywnym poszu-
kiwaniem nowych relacji z nowymi interesariuszami, osigganiem dobrych

wynikéw w kontaktach z réznymi interesariuszami w dluzszym horyzon-



cie czasowym oraz zgoda organizacji na ponoszenie ryzyka w relacjach
z interesariuszami. Z kolei najrzadziej stosowang przez publiczne szkoty
podstawowe strategia zarzadzania relacjami z interesariuszami jest strate-
gia reaktywna. Odznacza sie ona reagowaniem przez szkole na problemy
z interesariuszami wowczas, gdy sie one pojawia. Dodatkowo w mysl tej
strategii — relacje z interesariuszami sg incydentalne i ptytkie. W odniesie-
niu do tej strategii, szkoty uznaja zawartosci istniejacej juz relacji za wy-
starczajaca dla dziatania organizacji oraz s3 nastawione tylko na podtrzy-

mywanie istniejacych relacji, zgodnie z ustalonym zakresem wspoétpracy.

Pytanie badawcze nr 4:
Jakie sq elementy sktadowe strategii zarzqdzania relacjami z interesariu-

szami stosowanych przez publiczne szkoty podstawowe?

Badania pokazaty, ze publiczne szkoly podstawowe nie posiadaja strate-
gii zarzadzania relacjami z interesariuszami per se. Zazwyczaj rozmowcy
pytani o taka strategie wskazywali na kilka elementéw skltadowych, ktore
ich zdaniem stanowia przejaw takiej strategii. Byly to wiec nastepujace
elementy skladowe: plan pracy szkoty, dtugoletnia wspolpraca, dzialania
spontaniczne oraz zespoty robocze. Wyniki pokazaty, ze niektére z bada-
nych szkot traktuja zarzadzanie relacjami z interesariuszami jako dzialanie
przypadkowe oraz niezaplanowanie, ktére wynika z pojawiajacych sie oka-
zji. Dzialania oparte na relacjach z interesariuszami wpisane sa w obligato-

ryjny zakres odpowiedzialnosci nauczycieli.

Pytanie badawcze nr 5:
Jakie jest znaczenie zarzqdzania relacjami z interesariuszami przez publicz-

ne szkoty podstawowe?

Przeprowadzone badania pozwolily na wskazanie znaczenia dla publicz-

nych szkoét podstawowych zarzadzania relacjami z interesariuszami. Ko-



rzysci te maja charakter wielopoziomowy, gdzie uwzglednia sie szkote, na-
uczycieli, uczniow oraz ich rodzicéw.

Z punktu widzenia szkoly, zarzadzanie relacjami z interesariusza-
mi przyczynia sie do: promocji szkoty, mozliwosci uzyskania wsparcia fi-
nansowego, dydaktycznego, korzysci zwigzanych z wyposazeniem sal oraz
poszerzeniem oferty edukacyjnej szkoty.

W przypadku nauczycieli - zarzadzanie relacjami z interesariu-
szami pozwala na uzyskanie wsparcia w zakresie udzialu w szkoleniach
i warsztatach oraz w sytuacjach kryzysowych.

W przypadku ucznidw - wspomniane zarzadzanie pozwala na
uzyskanie wsparcia edukacyjnego, rozwoju zainteresowan i kompeten-
¢ji miekkich, a takze profilaktyki, doradztwa zawodowego oraz wsparcia
w wychowaniu.

Rodzicom uczniéw publicznych szkot podstawowych - zarzadzanie
relacjami z interesariuszami daje podobne mozliwosci jak w odniesieniu

do nauczycieli, a wiec: szkolenia i warsztaty oraz wsparcie w sytuacjach

kryzysowych.

Pytanie badawcze nr 6:
Jakie sq bariery zarzqdzania relacjami z interesariuszami w publicznych

szkotach podstawowych?

Dzieki przeprowadzonym badaniom mozliwe bylo zidentyfikowanie barier
zarzadzania relacjami z interesariuszami w publicznych szkotach podsta-
wowych. Wérod nich znalazty sie: trudnosci dotrzymania terminéw ze
wzgledu na nadmiar oczekiwan stawianych szkotom, nadmiar dokumen-
tacji, ograniczenie srodkéw finansowych, niewystarczajace zaangazowanie
rodzicow, obawy zwigzane z wchodzeniem w relacje z nowym podmiotem,
z ktérym szkota dotychczas nie wchodzita w relacje. Rozmdwecy jako barie-
ry wskazali takze na zerwanie dotychczasowej relacji oraz réznice w ocze-

kiwaniach i mozliwosciach podmiotoéw, ktére planuja zbudowac relacje.



Ponadto w pracy osiagnieto przyjety cel metodyczny dotyczacy
opracowania i przetestowania wlasnego narzedzia badawczego, tj. kwestio-
nariusza wywiadu pozwalajacego na zebranie danych w zakresie zarzadza-

nia relacjami z interesariuszami w publicznych szkotach podstawowych.

Wktad do teorii nauk o zarzqdzaniu i jakosci

Przeprowadzone badania oraz rozwazania przeprowadzone w niniejszym
opracowaniu pozwolity wnies¢ wklad do nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Po pierwsze, dotychczasowy stan wiedzy na temat zarzadzania
relacjami z interesariuszami koncentrowat sie na organizacjach komer-
cyjnych [Kaczmarek, 2000, s. 36-123; Plawgo, 2005, s. 19-31; Plawgo, 2005,
s. 226-247; Kiezun, 2007, s. 126; Restrukturyzacja, 2009, s. 120-126]. Jed-
nak nie jest mozliwe bezposrednie przetozenie tych ustalen do warunkow
placéwek szkolnych. Funkcjonowanie szkot jest bowiem odmienne od or-
ganizacji komercyjnych, w szczegélnosci szkot publicznych. Uwaga ta do-
tyczy rowniez odmiennosci w kontekscie interesariuszy. Rekomendowane
sa zatem w literaturze badania nad zarzadzaniem relacjami z interesariu-
szami w kontekscie placowek szkolnych [Mazurkiewicz, 2007; Mazurkie-
wicz, 2010]. W szczegdlnosci, ze edukacja uznawana jest za dobro wspdl-
ne [Ustawa o systemie o$wiaty, 1991], a wlgczenie interesariuszy w prace
szkoty - obligatoryjne [Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej,
2009]. Niniejsza publikacja uzupelnia sygnalizowang luke, bowiem uwaga
badawcza koncentrowala sie na zarzadzaniu relacjami z interesariuszami
w placéwkach szkolnych.

Po drugie, nieliczna literatura dotyczaca zarzadzania relacjami z in-
teresariuszami przez placowki edukacyjne koncentrowata sie jedynie na
wybranym interesariuszu, np. relacja szkota - rada rodzicow czy nauczy-
ciele - rodzice [Mazurkiewicz, 2011, s. 64-66; Walczak, 2011, s. 240-249;
Euczynski, 2011, s. 133-146]. Takie zawezenie jest niewystarczajace, bowiem

szkotly s3 nie tylko zobligowane do budowania relacji ze wszystkimi moz-



liwymi interesariuszami [Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej,
2009)], ale takze zarzadzanie relacjami z interesariuszami per se wymaga
otwartosci na wiele grup interesariuszy [de Freitas Langrafe i in., 2020].
Wychodzac naprzeciw sygnalizowanym rekomendacjom, niniejsze opra-
cowanie oferuje szerszej niz dotychczas spojrzenie na zarzadzanie relacja-
mi z interesariuszami uwzgledniajace kluczowych partneréw majacych
prawa, udzialy lub inne interesy zwigzane z placéwka szkolna.

Po trzecie, niniejsza publikacja dostarcza model strategii zarzadza-
nia relacjami z interesariuszami w publicznych szkotach podstawowych.
Umozliwia on nie tylko ustalenie strategii zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami, ale takze pozwala na wyjasnienie: (1) roli postaw biernych i reak-
tywnych szkét w podejmowanych dziataniach, (2) znaczenia orientacji me-
nedzerskiej i przedsiebiorczej w podejmowanych przez szkoty dziataniach
nakierowanych na ksztaltowanie relacji z interesariuszami, (3) przyczyn
postaw pasywnych i proaktywnych szkdt w kontekscie relacji z interesariu-
szami. Dodatkowo, zaproponowany model pozwala na systematyczng ana-

lize ksztaltowania sie strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Implikacje dla praktyki zarzqdzania

Przeprowadzone badania umozliwity takze osiggnac¢ postawiony cel utyli-
tarny. Na podstawie przeprowadzonych wynikéw badan zaproponowano re-
komendacje dla kadry zarzadzajacej publicznymi szkotami podstawowymi.
Zgodnie z ustaleniami, brak strategii wspolpracy z podmiotami
zewnetrznymi w postaci sformalizowanego dokumentu stanowi ceche
wspolng wszystkich szkél. W uzasadnieniach braku takiego dokumentu
badani wprost wskazywali, ze nie jest on szkole potrzebny: ,(...) nawet po-
wiem Pani szczerze, ze nie mam takiego poczucia, ze miatbym plan robi¢”
[SP_E_ Dyrektor]. Badani uwazali, ze brak takiego dokumentu pozwala
szkole zaréwno na elastyczne okreslenie dzialan w zakresie nawigzywa-

nia relacji, jak i dobér podmiotow, z ktédrymi szkota te dzialania bedzie



realizowala. Uzyskane wyniki badan dowodza, Ze pomimo braku takiego
dokumentu, szkoty posiadajg strategie wspotpracy. Kazda szkola ma swoja
strategie, a strategie poszczegolnych szkot r6znig sie miedzy soba ze wzgledu
na elementy, ktdre te strategie tworza. Komponentem wystepujacym w stra-
tegii wspolpracy kazdej szkoly jest plan pracy szkoty, dokument zawierajacy
plan dziatan na dany rok szkolny, opiniowany przez rade rodzicéw i zatwier-
dzany przez rade pedagogiczng szkoty. Dokument choé¢ okresla dziatania
realizowane w danym roku szkolnym w sposéb dosc ogdlny, to jednak daje
duza swobode zaréwno w dobrze dzialan szczegdtowych, jak i podmiotow,
z ktorymi bedg one realizowane. Szkoty swoja strategie wspotpracy opieraja
glownie na zespotach roboczych, tworzonych przez kadre dydaktyczna. Ich
istota opiera sie na angazowaniu okreslonych nauczycieli do okreslonych
grup tematycznych, ktore zajmuja sie koordynacja i realizacja wspolnych
dziatan z poszczegélnymi podmiotami zewnetrznymi.

Majac na uwadze powyzsze, rekomenduje sie aby tematyka wspot-
pracy szkot z interesariuszami zainteresowa¢ na réznego rodzaju forach
internetowych, w mediach spotecznosciowych, blogach i podobnych me-
diach. Proponuje sie utworzenie internetowego forum swobodnej wymiany
opinii i pomystéw na temat roli i sposobéw formowania wspotpracy z in-
teresariuszami. Takie forum ,dzielenia sie” wiedza mogtoby przyspieszy¢
dyfuzje wartosciowych doswiadczen w omawianej dziedzinie. W plasz-
czyznie lokalnej role organizatora forum mogloby przyja¢ kuratorium
oswiaty. Rownie dobrze zadanie to moglaby wykonac¢ grupa nauczycieli
zaangazowanych ww. wspotprace. W szczegdlnosci mozna by populary-
zowac rozwigzania przyjmowane w szkotach o dlugiej tradycji wspotpracy,
zaprasza¢ do udziatu réznych interesariuszy, takze bytych ucznidw, kto-
rzy osiagneli sukces w zyciu zawodowym czy spotecznym. Chodzi przede
wszystkim o to, by nauczyciele uznali forum i swoja w nim aktywnos¢ za
wynik wlasnej, dobrowolnej decyzji.

Z badan wynika, ze dyrektorzy szkot boja sie sporzadzac plany

w postaci dokumentéw. Maja bardzo duze obawy przed ryzykiem, ktére



wigze sie z niewykonaniem przyjetego planu. Podchodza do planu ana-
logicznie jak do podstawy programowej, ktéra szkola ma obowiazek zre-
alizowac¢. Wobec powyzszego rekomenduje sie opracowanie programow
ksztatcenia personelu zarzadzajacego szkotami w zakresie formowania re-
lacji z interesariuszami. Przydatna bylaby zwlaszcza metodologia rozwoju
instytucjonalnego, zawierajaca wiedze o sposobach planowania rozwoju
szkoty, skalowania faz tego rozwoju, narzedziach gromadzenia danych dla
potrzeb rozwoju. Wzorce tej metodologii mozna by zastosowa¢ do pla-
nowania relacji z interesariuszami, zbudowania modelu pozadanego dla
danej szkoty, okre$lenia czasu i faz dochodzenia do tego stadium. Skala
rozwoju instytucjonalnego dla obszaru ,relacje szkoty z interesariuszami”
moglaby stac sie przydatnym instrumentem diagnozowania jakosci proce-
su budowy wspomnianych relacji.

Rekomenduje sie takze zaplanowanie dziatan dlugoterminowych
opartych na swiadomym zarzadzaniu relacjami. Takim przyktadem moglo-
by by¢ opracowanie planu wspotpracy szkoly z interesariuszami. Przyjecie
planu strategicznego dzialania w tym obszarze pozwolitoby takze na wy-
bor skutecznych strategii zarzadzania relacjami. Przyjety plan umozliwitby
racjonalne dziatania zwigzane z zarzadzaniem relacjami, a nie bylby tylko
rezultatem przypadkodw, tj. wykorzystywania nadarzajacych sie okaz;ji.

Rekomenduje sie takze wykorzystanie doswiadczen szkot zagra-
nicznych w dziedzinie relacji z interesariuszami. Mozna to uczynic¢ na dwa
sposoby - zapraszajac pracownikow tych szkot do odwiedzenia szkot w Pol-
sce, lub tez wysylajac personel szkolny publicznych szkét podstawowych
w Polsce na staze do zagranicznych partneréow. Mogltyby taka wspoétprace
inicjowad same szkoly, zwlaszcza te, ktore juz majg zagranicznych partne-
row w kregu swoich interesariuszy, jak réwniez mozliwa jest wspolpraca

koordynowana z poziomu kuratorium czy tez ministerstwa.
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Aneks 2. Dyspozycje wywiadu

WYWIAD

1. Jak Pan/Pani rozumie pojecie ,wspotpraca szkoty z otoczeniem”?

2. Czy Panstwa szkota realizuje te wspotprace? Jesli tak to dlaczego, je-
$li nie to dlaczego?

3. Z kim Panstwa szkola wspdtpracuje? Prosze wymieni¢ podmioty
wspolpracy (ich nazwy).
Jak Panistwo oceniaja jakosc tej wspotpracy z kazdym z tych pomio-
téw z osobna? (w skali 1-niski, 2- $redni, 3 - wysoki)

4. Jakie s3 (byly) gtéwne motywy nawigzania wspolpracy? Kto ja ini-
gjuje (zainicjowal)? Kto podejmuje decyzje o wspolpracy (kto podjat
decyzje)? Jak diugo trwa wspolpraca (moze w odniesieniu do pod-
miotéw)?

5. Prosze wymieni¢ (przy kazdym podmiocie) oczekiwania szkoty z
okresu kiedy szkota przystepowata do wspotpracy? Czy te oczeki-
wania zmienily sie w trakcie trwania wspotpracy? Jesli tak, to jakie
byly zmiany tych oczekiwan? Od kiedy sie zmienity? Czy w zwigzku
z tym zmienilo sie podejscie do wspotpracy? W jaki sposob?

6. Jakimi cechami odznacza sie realizowana przez Panstwa szkote
wspolpraca? (prosimy okresli¢ w odniesieniu do kazdego podmiotu
wymienionego w pyt. 3)

do wyboru: (mozna wybrac wiecej opcji)
- oparta o etyczne standardy dzialania
- oparta o formalny charakter/oparta o nieformalny (prywatne po-
wigzania) charakter
- oparta na ograniczonym zaufaniu/na pelnym zaufaniu
- oparta na bezposrednich/posrednich relacjach
- dtugookresowy/krétkookresowy charakter
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11.

12.

13.
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- oparta na innowacyjnosci

- zwigzana z realizacjq okreslonego zadania

- zwigzana z koniecznoscig uzupelnienia zasobow
- inne (jakie?)

W jakich dziedzinach (obszarach) wspoipraca jest realizowana?
(prosimy podaé dla kazdej organizacji z osobna)

Jakie korzysci dostrzegacie Paristwo z tytutu wspoétpracy? (prosimy po-
da¢ dla kazdej organizacji z osobna)

Jakie (czy) szkota napotykata (napotyka) bariery przy rozpoczyna-
niu wspolpracy, w trakcie wspotpracy, z ktdrymi z interesariuszy/
organizacji (podac nazwy tych organizacji)?

W jaki sposéb szkota komunikuje sie z organizacjami zewnetrznymi
z ktorymi wspolpracuje?

Czy nawigzywaniu wspolpracy z réznymi podmiotami towarzyszyly
jakies obawy? Jesli tak: co budzito te obawy?

Czy w trakcie wspotpracy rozwazano wycofanie sie niej? Dlaczego?
Czy mial miejsce przypadek rezygnacji ze wspdlpracy z interesariu-
szem/interesariuszami? Kiedy (rok)? Z jakiego powodu? Prosimy
o podanie nazwy tych interesariuszy/interesariusza

Czy szkota ma swoja strategie wspotpracy? Jesli nie: w jaki sposéb
prowadzi wspolprace? Czy istnieja plany wspotpracy? Co zawiera-
ja? Jak sa opracowywane (kto bierze udziat przy ich opracowywaniu,
przygotowywaniu)? Jak czesto sg aktualizowane i co jest przyczyng
aktualizacji?

Jezeli sa takie plany to czy moglabym prosic¢ o ksero takiego planu
(wczesniejszego i aktualnego)

Czy sa osoby z grona pedagogicznego, ktérym powierzono odrebny
obowigzek troski o wspdlprace z organizacjami (np. pelnomocnik
szkoty ds. wspdtpracy)? Jesli tak: ile 0séb w szkole zajmuje sie wspot-
praca w ramach powierzonych obowiazkow? Jesli nie — w jaki sposdb
prowadzona jest wspotpraca?

Jezeli wydzielono wspotprace jako odrebny obowiazek - czy mozna
prosic o ksero takiego zakresu obowigzkow?
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14. Czy zawierane s3 umowy z organizacjami zewnetrznymi? Jesli tak to
z kim (nazwa)? Jakiego rodzaju sa te umowy, na jaki okres zawierane?

15. W jaki sposob jest prowadzona ewaluacja wspotpracy? Czy szkota ma
wskazniki wspdtpracy? Czy prowadzi pomiar efektéw wspdtpracy?

16. Czy sa wyciagane wnioski z ewaluacji wspotpracy? Jezeli tak, to czy
wnioski z ewaluacji wspolpracy sa wdrazane? (prosze podaé przy-
kiad (y).

17. Czy szkola utrzymuje kontakt z absolwentami? Jesli tak, to w jaki
sposob? W jakim celu/celach? Jakie sg pozytywne doswiadczenia
szkoly z tej wspdtpracy?

Metryczka:
Wiek

Staz pracy
Wyksztatcenie

Pleé
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Aneks 3. Kwestionariusz ankiety

Uprzejmie prosze o zaznaczenie odpowiedzi na poszczegdlne zadania
przez zakreslenie odpowiedniej liczby odpowiadajacej poziomowi jego re-
alizacji w Panstwa szkole.

Mozliwos¢ odpowiedzi w skali od 1-5;

gdzie 1 - to zdecydowanie nie;

2 - nie;

3 - nie mam zdania;

4 - tak;

5 - zdecydowanie tak

W naszej szkole:

Kierujemy sie zasada rozwijania istniejacych
relacji z dotychczasowymi interesariuszami

Naszym celem jest osigganie dobrych wyni-
kéw w kontaktach z réznymi interesariuszami 1 2 3 4 5
w krétkim okresie

Szukamy relacji z interesariuszami o wysokim
poziomie pewnosci

Aktywnie poszukujemy nowych relacji z nowy-
mi interesariuszami

Naszym celem jest osigganie dobrych wyni-
kéw w kontaktach z réznymi interesariuszami 1 2 3 4 5
w dtugim okresie

Godzimy sie na ponoszenie pewnego poziomu
ryzyka w relacjach z interesariuszami
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Poszukujemy sposobow rozwigzywania proble-
méw jakie pojawiaja sie w relacjach z interesa-
riuszami zanim powstana

Dbamy o to, aby w relacjach z interesariuszami

zachecac ich do pogtebiania wspdtpracy 2 3 4 >
Stale poszukujemy nowych obszaréw i sposo- 5 3 4 5
béw wspotpracy z interesariuszami
Staramy sie prowadzi¢ aktywna polityke in-
formacyjna wobec interesariuszy i tym samym

- ) . 2 3 4 5
zdobywac i budowac zaufanie w dotychczaso-
wych relacjach z interesariuszami
Odpowiadamy na problemy w relacjach z inte- 5 3 4 5
resariuszem dopiero, kiedy sie pojawiaja
Relacje z interesariuszami sa incydentalne i ptyt- 5 3 4 c

kie

Uznajemy zawartosci istniejacej juz relacji za
wystarczajaca dla dziatania organizacji

JestesSmy nastawieni tylko na podtrzymywanie
istniejacych relacji, zgodnie z ustalonym zakre-
sem wspétpracy
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