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Wprowadzenie

Szkolnictwo zawodowe w Polsce i wojewddztwie lubelskim w okresie ostatnich
kilkunastu lat przezywa zauwazalny regres. Wynika on zaréwno z samej percepcji wyksztalcenia
zawodowego w spoteczenstwie, zgodnie z ktérg osoby ,po zawoddéwce” stanowia ,gorsza” grupe
spoteczna. Z drugiej strony, jak pokazuja wyniki badan, zauwazalna jest biernos¢ i inercja
w postawach i zachowaniach wszelkich grup interesariuszy, ktérzy posiadaja potencjalny wptyw
na ksztatt i rozwdj ksztatcenia zawodowegol. W szczeg6lnoSci postawy owe przejawiaja sie
brakiem inicjatyw oddolnych, niewielkg liczba dobrych przyktadéw (dobrych praktyk) oraz
oczekiwaniem, ze okre$lone dziatania naprawcze zostang narzucone z gory.

Badania potwierdzajg takze wyrazng rozbiezno$¢ pomiedzy opiniami dyrektorow
i nauczycieli w zakresie oceny oferty programowej i zawodowej. Generalnie przedstawiciele
$rodowiska szkolnego wykazuja zadowolenie z oferty edukacyjnej zaré6wno od strony
przygotowania teoretycznego, jak i praktycznego ucznidow. Przedsiebiorcy natomiast raczej
stabo oceniajg absolwentéw poszczegélnych rodzajow zasadniczych szkét zawodowych.
Poniekad tego rodzaju stan rzeczy jest pochodng stabego systemu komunikacji i niskiego
poziomu wspotpracy tych dwu $srodowisk. Wymiana informacji odbywa sie za posrednictwem
kanatéw posrednich (urzedy pracy, publikowane wyniki badan), przez co brak jest szybkich
reakcji na pojawiajgce sie zmiany na rynku pracy. Z drugiej strony mozliwo$¢ dokonywania
szybkich zmian jest znaczgco utrudniona chociazby przez bezwlad systemu ksztattowania
programéw iram ksztatcenia, pozostawiajgcych niewielkie mozliwosci dla adoptowania
procesOw ksztatcenia w Swietle oczekiwan rynkowych. W tej sytuacji szkota powinna
wykazywac¢ wieksza aktywno$¢ w prowadzeniu i modyfikowaniu wtasnych dziatan w zakresie,
na ktory pozwalajg jej ramy kwalifikacji zawodowych oraz stawac sie bardziej otwarta na
impulsy ptynace z otoczenia. Wiasciwe przygotowanie ucznia do wykonywania zawodu nie
moze odbywacl sie bez wzajemnej i bezposredniej wymiany informacji pomiedzy szkotami a
pracodawcami. W procesie tym niezaprzeczalnie wsparciem moze by¢ wykorzystanie
nowoczesnych rozwigzan technologicznych, sprzyjajacych jednocze$nie rozwojowi
spoteczenstwa informacyjnego.

Gtéwnym celem projektu Lubelskie Ramy Kwalifikacji Zawodowych (LRKZ) jest wzrost
adaptacyjnosci Zasadniczych Szkét Zawodowych Wojewddztwa Lubelskiego w zakresie
modernizacji ksztalcenia zawodowego i poprawy sytuacji uczniéw na rynku pracy.

Doprecyzowaniem celu gtéwnego s3 sformutowane cele szczegétowe obejmujace:

! Badanie funkcjonowania systemu ksztatcenia zawodowego w Polsce. Raport z badania jakosciowego wérod
ekspertow. MEN, Warszawa, luty 2011, s. 43.

strona 3



w
E

e 18 )

L
& i | il avodonen
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*  Wzrost efektywnos$ci programow rozwojowych uczniow
* Podniesienie jakosSci ksztalcenia zawodowego w kontekscie potrzeb rynku pracy i
pracodawcéow,
= Ksztaltowanie polityki horyzontalnej ZSZ poprzez monitowaniu losu absolwentow
Wskazany powyzej cel gtéwny oraz cele szczegétowe wskaza¢ mozna szereg dziatan
stuzacych wspieraniu rozwoju ZSZ2:
1. Strategia rozwoju jednostki prowadzacej ksztatcenie zawodowe
Relacje i wspotpraca z otoczeniem
Cele i efekty ksztatcenia zawodowego
System potwierdzajacy osigganie efektéw ksztatcenia

Wewnetrzny system zapewnienia jako$ci ksztatcenia

A

Informacja i promocja ksztatcenia zawodowego

Wskazanymi powyzej obszarami z powodzeniem mozna sterowaé i zarzadzac przy
wykorzystaniu okre§lonych narzedzi analitycznych. Roéznorodno$¢ zagadnien wymaga
jednocze$nie wdrozenia narzedzi o wysokim stopniu uniwersalnosci oraz adaptacyjnosci do
roznych rodzajow szkdét Narzedzia tego rodzaju znane s3 w naukach spotecznych i
ekonomicznych oraz z powodzeniem stosowane w zarzadzaniu zaréwno przedsiebiorstwami jak
i instytucjami o charakterze niekomercyjnym. W szczeg6lno$ci w ramach LRKZ planowane jest
stworzenie innowacyjnych ram partnerskiego wsparcia rozwoju szkoty zawodowej we
wspotpracy z pracodawcami. Do skutecznej realizacji wskazanej inicjatywy implementowana
zostanie w zasadniczych szkotach zawodowych strategiczna karta wynikéw (Balanced
Scorecard), uprzednio odpowiednio zaadoptowanej i dostosowanej do specyfiki funkcjonowania
szkoty na ptaszczyZnie wspoélpracy z otoczeniem biznesowym. W dalszej cze$ci opracowania
przedstawione zostaty ramowe zatozenia pozwalajgce na zaadoptowanie filozofii tworzenia
programu rozwoju przy wykorzystaniu strategicznej karty wynikéw w zasadniczej szkole
zawodowej zainteresowanej perspektywicznym rozwojem ptaszczyzny wspotpracy z sektorem
przedsiebiorstw. Dla potrzeb niniejszego dokumentu stosowane beda zamiennie pojecia

»program rozwojowy” i ,strategia rozwojowa” lub ,strategia”.

2 J. Wectawski, Wspotpraca zasadniczych szkot zawodowych z pracodawcami. Przeglad badan i dobre praktyki,
Raport opracowany na potrzeby projektu Lubelskie Ramy Kwalifikacji Zawodowych, Lublin 2012, s. 20.
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1. Ogolny zarys problematyki budowy strategii zasadniczej szkoly zawodowej

Program rozwojowy jest to okre$lenie spdjnych dzialan zmierzajacych do osiagniecia w
wyznaczonym czasie zhierarchizowanych celé6w danej szkoty. Postrzeganie organizacji w sensie
strategicznym rozpoczyna¢ sie powinno od zmiany sposobu myS$lenia oraz sposobu
analizowania wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia szkoly. Strategiczng koncepcje

postrzegania $wiata przedstawi¢ mozna na schemacie:

Stata ocena sytuacji w otaczajacym
$wiecie Diagram probleméw i

poszukiwanie rozwigzan

Myslenie alternatywne w kategoriach
jezeli tak - to, czyli elastycznos¢,

otwarto$¢ myslenia

Jasne formutowanie gtéwnych
probleméw, koncentracja na punktach

krytycznych

Ustalenie konkretnych celéw ogélnych
zamiast wielu niespéjnych i kolidujacych
ze sobg celéw szczegbtowych

Opracowanie réznych strategii dla
réznych kombinacji ofert rynkowej

(strategie alternatywne)

Dokonanie podziatu organizacji na
jednostki strategiczne, ich koordynacja,

wigzanie i wspomaganie

strategiczne myslenie
+

dziatanie

Uznanie innowacji za strategiczny cel
organizacji i tworzenie korzystnych
warunkéw dla ich promowania,

forsowania zmian

Zapewnienie $cistej wspotpracy miedzy
wszystkimi, ktérzy odpowiadaja za
przebieg danego procesu do jego fazy

inicjalnej, go konicowej

Konsekwentne stosowanie strategii,
instytucjonalizacja nowych rozwiazan i

ich integracja z catoscig organizacji

Preferowanie konkurencyjnosci zamiast
wydajnosci pracy, orientacja nie na
wewnetrzne korzysci lecz na oczekiwania

rynkowe

Zmniejszenie zalezno$ci od 1 rodzaju
dziatalnosci, dazenie do stworzenia
nowych mozliwo$ci tkwigcych w nowych

segmentach rynku

Mierzenie poziomu poprawy, ustalenie
kryteriéw jej oceny, stworzenie
skutecznego sytemu nadzoru nad

realizacjq strategii

Zarzadzanie strategiczne stanowi nieustanny proces zmierzajacy do uzyskania petnej symbiozy
organizacji z jej otoczeniem. Rozpoczyna go etap analizy strategicznej, ktdrej rola jest ocena
wnetrza i otoczenia organizacji. Po zidentyfikowaniu kluczowych czynnikéw sukcesu oraz
gtoéwnych ograniczen rozpoczyna sie proces formutowania strategii. W dalszej kolejnosci jest
ona ,upubliczniana” i wdrazana. Ostatnie etapy pelnego cyklu zarzadczego konczy monitoring
realizacji przyjetych zalozen strategicznych oraz weryfikacja uzyskanych efektow i ewentualna
korekta planéw diugookresowych. Nastepnie caly proces jest rozpoczynany od poczatku. Na
kazdym ze wskazanych etapéw wykorzystywane sg okre§lone narzedzia sprzyjajace jego
operacjonalizacji i kwantyfikacji. Wybrane z nich omoéwione zostang w dalszej czesci
opracowania. Schemat procesu zarzadzania strategicznego przedstawi¢ mozna natomiast w

formie graficznej procedury:
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Diagnoza otoczenia
Ll . .
(analiza strategiczna)

_A:Za;:]zsaezewnetrzna: {A;?r:itv:;\:vnetrzna: SWOT; BCG;
- v PEST; PORTER
- zagrozenia - stabe strony
A
Formutowanie : Misja
strategii Wizja
A

Komunikowanie i
wdrazane strategii

A
Monitorowanie .+ Strategiczna karta wynikéw
strategii ' ) (BsC]
Y

Korekty i weryfikacja

Wszystkie przedstawione powyzej zaleznosci de facto sprowadzaja sie do sformutowania

i realizowania trzech grup dziatan.

Pierwsza z nich wigze sie z koniecznos$cig statego badania otoczenia - wykrywanie i analiza
trendéw, ktére mogg stanowic¢ szanse i zagrozenia dla organizacji. Podstawowa role odgrywa tu
proces prognozowania (antycypacji przysztosci), oparty zaréwno o sformutowane, wtasne osady
dotyczace przysztych stanoéw i zdarzen, jak réwniez w oparciu o przewidywania sformutowane

przez inne instytucje, w tym regulatoréw systemu o$wiaty, demograféw, ekonomistow itp.

Druga grupa czynno$ci wigze sie z analizg organizacji, ktérej celem jest diagnozowanie jej
stabych i silnych stron. Jest to diagnoza proceséw i struktur, ktére powinna ujawni¢ potencjat,
rzeczywiste mozliwo$ci organizacji. Jednocze$nie na polu poznawczym identyfikowane sg
stabosci, dzieki czemu mozna z géry przygotowaé sie na przeciwdziatanie ich negatywnym

skutkom.

Trzecia grupa czynno$ci wigze sie z wyborem oraz praktyczng realizacja strategii. Jest to ciagly
proces, w ktérym zaréwno analiza organizacji, jak i otoczenia musi wykazywac elastyczno$¢. W
sytuacji, gdy osoby wdrazajace strategie powezmg nowe informacje i dane, ktére wymuszajg
modyfikacje uprzednio ustalonych planéw, powinny cyklicznie dokonywac rewizji zatozen

strategicznych oraz ewentualnie dokonywac korekt poszczeg6lnych elementéw strategii.
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2. Obszar zarzadzania strategicznego Zasadniczej Szkoly Zawodowej w ramach
projektu Lubelskie Ramy Kwalifikacji Zawodowych

Zgodnie z rekomendacjami zawartymi w opracowaniu: Wspotpraca zasadniczych szkét
zawodowych z pracodawcami. Przeglad badan i dobre praktyki3 szkota prowadzaca ksztatcenie
zawodowe powinna mie¢ opracowang i podang do wiadomosci interesariuszy wewnetrzng i
zewnetrzng strategie rozwoju jednostki. Powinna zidentyfikowac role i pozycje szkoly na rynku
edukacyjnym, a sam system zarzadzania powinien uwzgledniaé role wewnetrznych i
zewnetrznych interesariuszy w zarzadzaniu szkota. Strategia opracowana w partnerstwie z
réznymi jednostkami i organizacjami oraz angazujaca spoteczno$¢ lokalng, pozwala na
wypracowanie kierunkéw dziatan zgodnych z oczekiwaniami tej spotecznosci. Tym samym nie
funkcjonuje jako ,dokument szkoly”, ale stanowi podstawe koordynacji dziatan réznych
podmiotéw tak, by uzupetniaty sie i miaty efekt synergiczny. Odpowiednio przeprowadzony
proces opracowania strategii buduje wiec system, w ktérym interesariusze podejmujg wspolne

dzialania na rzecz rozwoju wspotpracy szkoly z podmiotami gospodarczymi.

W wielu opracowaniach podkre$la sie takze, ze jednym z czynnikéw sukcesu szkoty w sferze
edukacyjnej jest rozwinieta wspoélpraca zewnetrzna z grupami przedsiebiorcow,
instytucjami, organizacjami uczelniami i innymi podmiotami zainteresowanymi w
zapewnieniu wysokiej jakosci ksztatcenia zawodowego. Wspoétpraca ta obejmowaé powinna
zwlaszcza dwa obszary, tj. tworzenie, modernizacje i modyfikacja (adaptacji) programéw
ksztalcenia do aktualnych wymogdéw rynku pracy oraz umozliwiania praktycznej nauki zawodu

przez lub u przedsiebiorcow.

1. Cel opracowania

Niniejsze opracowanie skoncentrowane zostalo na wsparciu realizacji drugiego z
przedstawionych celéw, tj.: przygotowaniu metodyki rozwoju jednego ze strategicznych
obszarow funkcjonowania szkoty zawodowej, jaki jest wspotpraca z otoczeniem biznesowym
[Podrecznik metodologii partnerskiego programu rozwojowego szkoty zawodowej we wspétpracy
z pracodawcami strategicznego]. Obszary funkcjonalne zasadniczej szkoty zawodowej objete

metodyka zarzadzania strategicznego obejmujg w szczego6lnoSci:

% J. Wectawski, Wspotpraca ... op. cit, s. 20.
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A. Efekty wspotpracy ZSZ z przedsiebiorcami w sferze finansowej, rozwojowej i
edukacyjnej (transfery warto$ci, darowizny, koszty wspotpracy, wptyw na programy
nauczania itp.).

B. Zmiany kompetencji i umiejetnosci zawodowych uczniéw zwigzane z intensyfikacja
wspoltpracy na polszczyznie szkota-przedsiebiorcy.

C. Zmiany kompetencji i kwalifikacji kadry dydaktycznej poprzez zaciesnianie wspétpracy
z podmiotami gospodarczymi.

D. Procesy zmian i stany zasobéw materialnych szkoty wynikajace ze wspotpracy z realna
sferg gospodarki (naktady inwestycyjne, transfer wartosci ze sfery biznesu itp.).

E. Odziatywanie czynnikéw niezaleznych od szkoty na kreowanie wspotpracy szkoét z
podmiotami gospodarczymi (przepisy prawa, rekomendacje, finansowanie ksztatcenia
zawodowego itp.).

F. Aspekty finansowe i problemy finansowania zwigzane z kreowaniem, utrzymaniem i
praktyczna realizacjg wspéipracy szkot z przedsiebiorcami.

G. Inne aspekty wspélpracy, istotne w przypadku danej szkoty dla rozwoju wspétpracy ze
sferg przedsiebiorstw.

Nalezy jednocze$nie zdawaé sobie sprawe, iZ prezentowany program rozwoju szkoty
dedykowany jest aspektom wspéipracy z podmiotami gospodarczymi, to przedstawiona
metodyka jest na tyle uniwersalna, Ze mozna j3 z powodzeniem adoptowaé do zarzadzania
kazdym innym obszarem funkcjonowania szkoty oraz szkoty jako catosci. Dobrym poczatkiem
utylitarnego kreowania kompetencji szkoly bedzie jednak podjecie préby wdrozenia
proponowanych rozwigzan dla aspektéw wspoétpracy z jednostkami gospodarczymi, a po
sukcesie rozwigzania w tej sferze, transmitowanie go do poziomu umozliwiajgcego

kompleksowe zarzgdzanie rozwojem strategicznym szkoty zawodowe;j.

3. Plan rozwoju szkoly we w obszarze wspoétpracy z przedsiebiorstwami

Wieloletnie doswiadczenia, zwlaszcza wypracowane przez samorzady lokalne zwigzane z
konstruowaniem dokumentéw rozwoju strategicznego, pozwolity im na wypracowanie ogdlnej
struktury, ktérg powinien posiada¢ np. plan rozwoju strategicznego gminy.* Niektore szkoty,
zwlaszcza wyzsze takze wykazuje pewien poziom doswiadczenia w konstruowaniu swoich

planéw strategicznych. Réwniez praktyka gospodarcza dostarcza szeregu wskazowek

* Por. STRATEGIE ROZWOJU LOKALNEGO w latach 2007-2015 Vademecum dla jednostek samorzadu
terytorialnego , wojewodztwa lubelskiego, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Lubelskiego, Departament
Strategii i Rozwoju Regionalnego, Lublin Lipiec 2007.
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zwigzanych z zasobami informacyjnymi oraz narzedziami, ktére powinny by¢ zawarte w tego
rodzaju opracowaniach. Brakuje natomiast szeroko dostepnych doswiadczen szkét zawodowych
w tym zakresie. Stad tez, bazujac na zbiorach dobrych praktyk, podjeta zostata proéba
opracowania ram merytorycznych dla tego rodzaju opracowania, ktére odpowiadaty beda
specyfice funkcjonowania Zasadniczej Szkoty Zawodowej. Ograniczono sie przy tym do
strategicznego ksztaltowania relacji szkoty ze sfera biznesu, jako jednego z kluczowych

obszaréw.

3.1. Struktura dokumentu strategicznego

Proponuje sie nastepujacy uktad dokumentu strategicznego dla obszaru wspéipracy szkét z

przedsiebiorcami:

Wstep

Cel opracowania strategii

Okreslenie horyzontu czasowego strategii

Diagnoza sytuacji szkoty w obszarze wspétpracy z podmiotami gospodarczymi
Misja i wizja szkoty w obszarze wspoétpracy z podmiotami gospodarczymi

Strategiczny profil absolwenta ZSZ

I L

Strategia dziatania szkoty w obszarze wspétpracy z podmiotami gospodarczymi

6.1. Cele strategiczne szkoty w obszarze wspoétpracy z podmiotami gospodarczymi
6.2. Obszary/(cele operacyjne) w obszarze wspotpracy z podmiotami gospodarczymi
6.3. Zadania w obszarze wspotpracy z podmiotami gospodarczymi

7. System wdrazania i monitorowania strategii

7.1. Osrodki odpowiedzialnosci
7.2. Wskazniki realizacji zadan
7.3. Harmonogramy czasowe realizacji zadan

8. Warunki i zasady korekty przyjetych zatozen strategicznych w obszarze wspotpracy z

podmiotami gospodarczymi

4. Wytyczne szczegétowe dotyczace struktury dokumentu strategicznego
Zasadniczej szkoty zawodowej dla obszaru wspétpracy z przedsiebiorstwami
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4.1. Cel opracowania strategii

Ta cze$¢ opracowania posiada charakter informacyjny. Zawarte sg w niej informacje wskazujace
przestanki opracowania dokumentu strategicznego. Okresla sie w niej przede wszystkim:

= - kto opracowat strategie,

= - jakiego obszaru ona dotyczy,

= -jaki obszar problematyczny obejmuje

= jakie problemy powinna rozwigzan w perspektywie wieloletniej

Przyktad:

Niniejsza strategia rozwoju wspdétpracy Zasadnicze Szkoly Zawodowej w Ztotym Stoku przygotowana zostata przez pracownikow i
wtadze szkoly przy wspétudziale uczniow, rodzicéw i przedstawicieli lokalnego biznesu. Plany strategiczne obejmujq caly obszar
wspétpracy szkoly z otoczeniem biznesowym, tj. przedsiebiorstwami, instytucjami gospodarczymi non profit, instytucjami
administracji, ktore majq wptyw na lokalny rynek poprzez zatrudnianie lub zlecanie ustug oraz innymi reprezentantami realnej sfery
gospodarki. Dokument porzqdkuje wszelkie formalne aspekty aktywnosci szkoly zwiqzane ze wspétpracq z grupqg ww. podmiotow.
Realizacja zamierzen przedstawionych w niniejszym dokumencie ma doprowadzi¢ do jak najlepszego przygotowania zawodowego
naszych uczniow, przez co nalezy rozumie¢ wyksztatcenie takich kompetencji, ktore mozliwie najlepiej odpowiadajq oczekiwaniom

wspétczesnej gospodarki.

Definiowanie celu dokumentu nie porusza zadnych aspektéw merytorycznych, ktére sa
przedmiotem dalszych cze$ci opracowania. Wskazuje natomiast przede wszystkim na te obszary

problematyczne, dal ktérych ma sie sta¢ narzedziem zaradczym.

4.2. Okreslenie horyzontu czasowego strategii

Skuteczna strategia wymaga okreslenia precyzyjnego horyzont, tj. przedziatu czasu w ktérym

zaplanowane zadania beda realizowane. Data powinna spetnia¢ dwa kryteria:

» by¢ oddalona od momentu sporzadzania strategii partnerskiego rozwoju szkoty we
wspotpracy z przedsiebiorstwami na okres niezbedny do realizacji wszystkich
zaplanowanych zamierzen.

= By¢ oddalona na od momentu sporzadzania strategii na okres wiarygodny, tzn. na tyle

krétki, by zaplanowane w nim dziatania dawaty rekojmie ich realizacji.

Wyznaczenie daty granicznej wymaga wiec pogodzenia z jednej strony zapedéw zwigzanych z
realizacjg jak najwiekszej liczby czynnosci roztozonych w czasie, z drugiej natomiast skracaniem
horyzontu planistycznego do takiego przedziatu czasu dla ktérego zaplanowane zadania sg

faktycznie mozliwe do realizacji i nie bedg pozostawaty w sferze wytacznie ,poboznych zyczen”.
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W przypadku Zasadniczej Szkoly Zawodowej rekomendowa¢ mozna wyznaczanie horyzontu planistycznego w
okresach réwny cyklom ksztalcenia, a wiec okresach trzyletnich. Akceptowalny horyzont w takiej sytuacji
powinien by¢ nie dluzszy niz dwa Kkolejne, pelne cykle ksztalcenia. Oznacza to, Ze wyprzedzenie planu
(przedziatl czasu od momentu sporzadzania planéw do maksymalnej daty w przyszlosci) nie powinien

przekracza¢ szesciu lat.

4.3. Diagnoza sytuacji strategicznej szkoty w obszarze wspétpracy z podmiotami
gospodarczymi

4.3.1. Problematyka diagnozy sytuacji strategicznej

Diagnoza powinna prezentowa stan sytuacji Zasadniczej Szkoty Zawodowej w sferze

wspoétpracy oraz kreowania wspoétpracy z lokalnymi przedsiebiorcami. Powinna ona

umozliwiac¢:

=  wychwycenie trendéw jakie zachodza w danej sferze (np. spadek liczby uczniéw, wzrost
dynamiki zakladania przedsiebiorstw dzialajacych na terenie gminy/powiatu, przyrost
powierzchni obszaréw chronionych, rozwoj stref ekonomicznych, migracje ludnosci itp.).

» wskazanie pozycji szkoty na terenie gminy/powiatu w odniesieniu do innych placéwek o
podobnym charakterze

Jedna z najpopularniejszych heurystycznych technik analitycznych, stuzaca do porzadkowania

informacji o czynnikach wewnetrznych i zewnetrznych jest analiza SWOT. Bywa stosowana we

wszystkich obszarach planowania strategicznego jako uniwersalne narzedzie pierwszego etapu

analizy strategicznej. Jej istota polega na podziale ,Swiata” danej organizacji na cztery obszary, z

ktorych dwa dotycza czynnikbw wewnetrznych (endogenicznych), a dwa pozostate

zewnetrznych (egzogenicznych):

Czynniki wewnetrzne

Mocne strony (Strengths) Stabe strony (Weaknesses)

(] (]
(] (]
(=] (=]

Szanse (Opportunities) Zagrozenia (Threats)

(] (]
(] (]
(] (]

Czynniki zewnetrzne
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Wyniki analizy SWOT umozliwiaja zdefiniowanie ogélnych ram strategicznych dla danej
instytucji. Mozliwe sg przy tym cztery potencjalne scenariusze, uzaleznione od natezenia

mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen.

Pierwszy z nich okreslany jest maxi - maxi, co oznacza przewage silnych stron nad stabymi oraz
szans nad zagrozeniami. Definiuje wiec najbardziej korzystny dla danej instytucji uktad sit

zewnetrznych oraz wewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania.

Mocne strony Stabe strony

° 0o o0 ®

® 00 g 9" o
Szanse Zagrozenia

o 900 4 4

Sytuacja tego rodzaju pozwala na planowanie strategii agresywnych polegajacych na
maksymalnym wykorzystaniu efekty synergii wystepujgcych miedzy silnymi stronami
organizacji i szansami generowanymi przez otoczenie.

Kolejny scenariusz wystepuje w sytuacji przewagi silnych stron nad stabymi oraz wiekszego
natezenia zagrozen zewnetrznych niz szans. Jest charakterystyczny dla ,mocnych”
uporzadkowanych organizacji, o dobrych uwarunkowaniach wewnetrznych, ktére funkcjonuja

w turbulentnym, nieprzewidywalnym i raczej nieprzychylnym otoczeniu.

Mocne strony Stabe strony

I P
® 00 g ¢ o
Szanse Zagrozenia
o 00 4 4
00 o % o
o 0 g o%e

W tym wypadku zastosowane rozwigzania strategiczne okresla sie mianem konserwatywnych,
adekwatnych wtasnie dla organizacji w ktore duzym potencjale wewnetrznym poddawane sa
niekorzystnemu uktadowi warunkéw egzogenicznych. W tej sytuacji nalezy przy uzyciu
mocnych stron przezwyciezaé zagrozenia.

Trzecim potencjalnym zbiorem uwarunkowan organizacji, zdefiniowanym przy wykorzystaniu

analizy SWOT jest przewaga stabych stron (stabosci wewnetrznych) przy jednoczesnie
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korzystnym zbiorze uwarunkowan zewnetrznych. Odzwierciedlaja wiec dylematy nie do konca
uporzadkowanych struktur, zarzgdzanych raczej w sposéb mato ukierunkowany, ktére nie

zawsze potrafig wykorzysta¢ szanse stwarzane im przez otoczenie.

Mocne strony Stabe strony

Szanse Zagrozenia

Rekomenduje sie wowczas wdrozenie strategii konkurencyjnych. Polegaja one na
wykorzystaniu pojawiajacych sie szans, przy jednoczesnej redukcji stabych stron. Strategie
konkurencyjne koncentrujg sie na eliminowaniu stabych aspektéw funkcjonowania organizacji
oraz budowaniu jej konkurencyjnej sity przez maksymalne wykorzystanie istniejgcych
uwarunkowarn sprzyjajacych rozwojowi.

Najtrudniejsza dla organizacji jest natomiast sytuacja, w ktdrej przewazaja stabe strony
wewnatrz organizacji, przy jednoczesnych niesprzyjajacych uwarunkowaniach zewnetrznych.
Sytuacje mozna okresli¢ wiec jako pasywng, w ktorej trudno doszukaé sie jednoznacznych i

klarownych czynnikéw sukcesu.

Mocne strony Stabe strony
o ®0 0 4 4
0® o 00 o
® 0 g %0
Szanse Zagrozenia

Organizacja znajdujgca sie w tego rodzaju uwarunkowaniach powinna koncentrowac sie na
strategiach defensywnych. Umozliwiajg one przetrwanie w sytuacji gdy dziata w

nieprzychylnym otoczeniu, pozbawiona jest istotnych mocnych stron.
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4.3.2. Przebieg diagnozy strategicznej Zasadniczej Szkoty Zawodowej

Diagnoza pozycji strategicznej organizacji w oparciu o analize SWOT jest procesem, w ktérym
uczestniczy¢é powinni prawie wszyscy pracownicy danej Zasadniczej Szkoty Zawodowej oraz
ewentualnie zewnetrzni interesariusze posiadajacy wplyw na jej funkcjonowanie. Ocena
strategiczna jest wieloetapowa. Praktyczny scenariusz przebiegu procesu analizy SWOT mozna

przedstawi¢ nastepujaco:

1. Wiladze organizacji dokonuja wyboru sposréd swego grona moderatora procesu
diagnozy strategicznej. Jego rola jest zapoznanie uczestnikow diagnozy ze
specyfika narzedzia diagnostycznego, obserwowanie przebiegu procesy oceny
oraz korygowanie aspektow formalnych i technicznych jego realizacji. Moderator
jako jedyny reprezentant szkoly nie uczestniczy w procesie diagnozy strategicznej.

2. Uczestnicy procesu analizy strategicznej dzieleni s3g na zespoty (min 5- max 10 oséb).
Dobor cztonkéw zespotlu pozostawia sie wltadzom szkoty. Rekomendowaé¢ mozna, by
wsérod cztonkoéw zespotu byty osoby reprezentujace rézne obszary funkcjonowania ZSZ.
Wsréd cztonkéw zespotu ustalany jest lider. Rola lidera ogranicza sie wylacznie do
zaprezentowania efektow prac zespotu oraz ich scaleniu na poziomie catej organizacji.

3. Kazdy zesp6t zadaniowy w trakcie prac powinien posiada¢ dostep do co najmniej
jednego komputera, wspierajacego analize i agregacje gromadzonych informacji.

4. Zespoty zadaniowe pracuja oddzielnie. Nalezy wyznaczy¢ maksymalny czas pracy
zespotu (2-3 godziny zegarowe). Praca zespotu podlega obserwacji moderatora, ktéry w
razie potrzeby rozstrzyga watpliwosci techniczne i formalne. Rozstrzygniecia
moderatora s3g wigzace i ostateczne.

5. Zespoty dokonuja oceny strategicznej przy wykorzystaniu gotowych, dedykowanych
narzadzi (kwestionariuszy) stuzacych do grupowania i gromadzenia danych.

Przyktadowe narzedzie  tego rodzaju  zamieszczone zostato ponize;j:
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Wyszczegdlnienie Lp.

Stabe strony

Wyszczegdlnienie

Czynnik 1
Czynnik 2
Czynnik 3
Czynnik 4

Wyszczegdlnienie

U8 Czynnik 1
YA Czynnik 2
Czynnik 3
% Czynnik 4

(€2}

Czynnik 5
Czynnik 6
vl Czynnik 7
Czynnik 8
Czynnik 9

0N Czynnik 10

Czynnik 1 I8 Czynnik 1
Al Czynnik 2 Czynnik 2
Rl Czynnik 3 &l Czynnik 3
U8 Czynnik 4 Czynnik 4
B8 Czynnik 5 88 Czynnik 5
n Czynnik 6 Czynnik 6

Al Czynnik 7
Czynnik 8

Wyszczegdlnienie

Czynnik 9
Czynnik 10 g8 Czynnik 10

=
> N "

6. Rolg cztonkéw zespotu w pierwszym etapie prac nad diagnoza sytuacji strategicznej
organizacji jest wytacznie zdefiniowanie czynnikéw tworzacych mocne i stabe strony
oraz szanse i zagrozenia. Poszczegélne czynniki powinny zosta¢ opisane w sposob
mozliwie lapidarny i jednocze$nie umozliwiajacy ich jednoznaczng identyfikacje.

7. Po zakonczeniu prac zespotu nad zdefiniowaniem listy czynnikdw, nastepuje drugi etap
prac, ktérym jest spotkanie lideréw poszczeg6élnych zespotéw. Celem tego etapu jest
konsolidacja i wujednolicenie wszystkich czynnikéw wyszczegélnionych przez

poszczegdlne zespoly. Prace, realizowane w obecno$ci moderatora sprowadzajg sie w

szczeg6lnosci do identyfikacji czynnikow wspélnych dla poszczegdlnych zespotéow i

ujednoliceniu ich nomenklatury stownej. Na tym etapie, poza eliminowaniem

powtdrzen, nie powinno sie zadnych czynnikéw eliminowaé, ani dodawac!!!

Efektem prac lideréw zespotow sg kompletne, wypracowane przez wszystkie zespoty

listy stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozen.
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8. Skompletowane listy czynnikéw stanowig punkt wyjscia do kolejnej fazy oceny
strategicznej. Moderator dokonuje implementacji zebranych list czynnikéw do narzedzia
analitycznego, ktére umozliwi ich warto$ciowanie. Liderzy grup otrzymujg niezbedng
ilos¢ odpowiednich kwestionariuszy wartosciujacych i przekazuja je cztonkom swoich
zespotow. Przykladowy kwestionariusz tego rodzaju zamieszczony zostat ponizej
(proponowane czynniki analizy SWOT dla ZSZ zamieszczone zostaty w nastepnej czesci

opracowania):

Mocne strony Stabe strony

Znaczenie

Znaczenie
[1- nieistotne;
10 - bardzo

[1- nieistotne;

Wyszczegélnienie 10 - bardzo

Waga [%] Lp. Wyszczegdlnienie
Czynnik 1 0% Czynnik 1
Czynnik 2 0% Czynnik 2
Czynnik 3 0% Czynnik 3
0% Czynnik 4
Czynnik 5 0% -
g Czynnik 6 0% g Czynnik 6
Czynnik 7 0% Czynnik 7
m Czynnik 8 0% m Czynnik 8
g Czynnik 9 0% g Czynnik 9
Czynnik 10 0% Czynnik 10

Czynnik 5

Zagrozenia

Znaczenie
[1- nieistotne;

10 - bardzo

duze]

Czynnik 1 0%
Czynnik 2 0%
0%
(117
0%

Znaczenie
[1- nieistotne;
10 - bardzo
duze]
Czynnik 1 0%
0%
0%
0%
0%
zynnik 6 0%
4l Czynnik 7 0%

Czynnik 8 0%
Czynnik 9 0%
(I8 Czynnik 10 0%

—

o
N
<
=
2
=
o~

=

Q
N
=]
=}
=
=
o~

Wyszczegdlnienie Waga [%] Wyszczegdlnienie Waga [%]

[\
o
N
<
=
=l
=
[\

w
(@]
N
<
=
L E
=
w
w
o
N
<
=l
N=
=
w

N

<
=
=
=
v
N

<
=l
S,
=
u1

(=
o

zynnik 6
8l Czynnik 7
Czynnik 8

Czynnik 9
g8 Czynnik 10

=

S

9. Uczestnicy procesu diagnozy sytuacji strategicznej organizacji dokonujga samodzielnego
warto$ciowania poszczeg6lnych czynnikéw. Uzupelnione kwestionariusz wartosciujace
przekazywane s3 do moderatora procesu oceny strategicznej, ktéry dokonuje ich
konsolidacji i usrednienia not wartosciujacych przypisanych do kazdego czynnika. W
procesie konsolidacji ocen zastosowac nalezy Srednig arytmetyczng (zatgcznik nr 1).
Nastepnie obliczane sg wagi procentowe. Ich warto$¢ ustalana jest zgodnie z formuta

zamieszczong w zalaczniku nr 1. oddzielnie dla silnych stron, stabych stron, szans i
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zagrozen. W praktyce wykorzystany w tym celu moze zosta¢ zalaczony do
niniejszego opracowania arkusz analityczny (SWOT.xlsx).

10. Kolejnym etapem jest prezentacja wynikdw diagnozy strategicznej wszystkim
uczestnikom procesu oceny. Wyniki prezentowane s3a przez moderatora, ktéry
jednocze$nie rekomenduje, w zalezno$ci od sytuacji, wstepne strategie postepowania.

11. Uczestnicy procesu otrzymuja wyniki diagnozy strategicznej oraz wstepne
rekomendacje. Zostaja jednocze$nie poinformowani, Zze w ciggu np. 24 godzin maja
mozliwo$¢ uzupehienia tej listy o ewentualne inne czynniki, ktére wedtug nich sa
istotne, a zostaly przeoczone lub pominiete na pierwszym etapie. Uzupelnione listy
czynnikow wraz z notami wartoSciujacymi przekazuja liderom swoich grup. Nastepuje
powtdrzenie czynno$ci opisanych w punktach od 7 do 10, przy czym na etapie 10
prezentowanie sg wyniki obejmujace efekty prac powstatych zar6wno podczas pierwszej
jaki drugiej iteracji.

12. Publiczna prezentacja wynikow korniczy etap diagnozy sytuacji strategicznej organizacji.

Diagnoza pozycji strategicznej organizacji powinna zosta¢ zaprezentowana w formie odrebnego
dokumentu, zawierajacego dodatkowo liste uczestnikéw procesu analizy, liste moderatoréw,
date realizacji oraz inne informacje uznane za wazne przez decydentéw organizacji. Stanowi ona
jednocze$nie punkt wyjscia do kolejnych proceséw zwigzanych z definiowaniem misji, wizji i

strategii organizacji.

4.3.3. Rekomendowane czynniki diagnozy strategicznej Zasadniczej Szkoty Zawodowej

Analiza SWOT przeprowadzona dla Zasadniczej Szkoly Zawodowej wigze sie z wyodrebnieniem
wszelkich uwarunkowan wptywajacych na jej funkcjonowanie, podziatem ich na wewnetrzne i
zewnetrzne oraz warto$ciowaniem ich wptywu na funkcjonowanie jednostki. W grupie
czynnikow wewnetrznych, zgodnie z wynikami badan oraz do$wiadczeniami szeregu szkot,

nalezy sie skoncentrowac na:

Czynniki [uwarunkowania] wewnetrzne

1.  Aspekty materialne, np.:

1.1. Posiadanie (dostep) do pracowni stuzacych do nauki zawodu (liczba pracowni, $rednia liczba stanowisk w
pracowni, estetyka pracowni, nowoczesno$¢ pracowni, dostep do najnowszych pomocy dydaktycznych -
tablice multimedialne, komputery, projektory itp.)

1.2. Wyposazenie pracowni w aparaty i urzadzenia do nauki zawodu (liczba pracowni, liczba urzadzen
poszczeg6lnych rodzajéw, zuzycie (wiek) urzadzen, nowoczesno$¢ urzadzen mierzona np. w skali od 1 do 5,
gdzie 5 bardzo nowoczesne itp.)

1.3. Wyposazenie pracowni w pomoce dydaktyczne do nauki zawodu (liczba pracowni, liczba pomocy
dydaktycznych - np.: modele, schematy, fantomy itp., jako$¢é pomocy dydaktycznych itp.)

1.4. Wyposazenie pracowni w materialy i surowce do nauki zawodu (liczba pracowni, ilo$¢ materiatéw i
surowcéw, czy jest ona wystarczajaca do nauki? itp.)

1.5. Stopien nowoczesno$ci wyposazenia pracowni do nauki zawodu (ogélna nowoczesno$¢ pracowni mierzona w
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skali 1-5, gdzie 1 bardzo przestarzata, 5 bardzo nowoczesna)

1.6. Dostep do Internetu w szkole (liczba komputeréw z dostepem do Internetu ogétem oraz w pracowniach,
rodzaj tacza, szybkos¢ tacza itp.)
1.7. Pracownie informatyczne w szkole (liczba pracowni, liczba komputeréw, wiek komputeréw -generacja),

posiadane oprogramowanie, urzadzenia peryferyjne itp.)
Kompetencje, np.:

2.1. Zaplecze pedagogiczne (liczba nauczycieli, w tym nauczycieli zawoddéw, liczba ksztatconych zawodéw, liczba
uczniow w poszczeg6lnych klasach).

2.2. Planowane zmiany zaplecza pedagogicznego (zatrudnienie/zwolnienie nauczycieli - jakich?, uruchomienie
nowych klas, zamkniecia klas itp.).

2.3. Przygotowanie i kompetencje nauczycieli do nauki zawodu (liczba nauczycieli o okreslonym poziomie
kwalifikacji, wiek nauczycieli, dodatkowe kwalifikacje posiadane przez nauczycieli itp.)

2.4. Dos$wiadczenie praktyczne nauczycieli zawodu (nauczyciele pracujacy poza szkota w zawodzie - obecnie lub w
przesztosci, nauczyciele posiadajacy wtasna dziatalno$¢ gospodarcza - obecnie lub w przesztosci itp.),

2.5. Doskonalenie i rozw6j zawodowe nauczycieli zawoddw (uczestnictwo nauczycieli w kursach i zajeciach
doksztatcajacych, nauczyciele studiujacy itp.)

2.6. Mozliwoséci przekwalifikowania i zmiany sposobu nauczania przez nauczycieli zawodu (elastyczno$c)
(nauczyciele uczacy wielu zawodéw, nauczyciele mogacy w krétkim czasie zmienic¢ profil dydaktyczny itp.)

2.7. Kontakty nauczycieli z lokalnym $rodowiskiem przedsiebiorcéw

2.8. Adekwatnos$¢ program6éw nauczania zawodowego do potrzeb rynku pracy

2.9. Mozliwo$¢ zmian i adoptowania programéw zgodnie z oczekiwaniami rynku pracy

2.10. Mozliwos¢ ksztatcenia okre$lonych kompetencji w tym:

. kompetencje miekkie (osobowosciowe, np. komunikatywnos$¢, dyspozycyjnos¢, odporno$¢ na stres,
kultura osobista itp.)

. niektore predyspozycje fizyczne (np. sita, zrecznos¢, szybkos¢ itp.)

2.11. Praktyki i inne formy nauczania zawodowego organizowane przez szkote (patrz pkt. 3.7.)

Zarzadzanie, np.:

3.1. Spotkania merytoryczne przedstawicieli szkoty z przedsiebiorcami (liczba spotkan, czesto$¢ spotkan, liczba
uczestnikéw, uzyskane efekty itp.)

3.2. Komunikacja szkoty z przedsiebiorcami (listy, maile itp.)

3.3. Gromadzenie i analizowanie informacji o zmianach lokalnego rynku pracy (wykorzystanie Banku danych
Lokalnych, wykorzystanie danych UP, inne bazy danych?)

3.4. Gromadzenie i analizowanie informacji zwiazanych z zapotrzebowaniem na okreslone zawody (j.w.)

3.5. Promocja szkoty wsréd przedsiebiorcéw (formy promocji - spotkania, plakaty, ulotki, mailing itp.)

3.6. Prywatne kontakty nauczycieli z przedsiebiorcami

3.7. Ilo$¢ form wspétpracy z lokalnym Srodowiskiem przedsiebiorcéw, w tym:

. zajecia praktyczne u przedsiebiorcy

. praktyki zawodowe u przedsiebiorcy

. sponsorowanie dziatalnosci szkét

. ksztalcenie zawodowe (teoretyczne i praktyczne) przez przedsiebiorce w szkole
. szkolenia dla uczniéw przy wspétpracy ze szkota CKP

. dostarczanie wyposazenia pracowni szkét

. wzbogacanie bazy szkolnej w materiaty dydaktyczne

. umowa partnerska ze szkota zawodowa

. dostarczanie materiatéw/surowcéw do praktycznej nauki zawodu
. wspétpraca przy opracowywaniu programéw nauczania

. wspétorganizacja wycieczek dydaktycznych dla uczniéw

. organizacja konkurséw z wiedzy i umiejetnosci zawodowych

. patronat szkoty / CKP lub pracowni

. szkolenia dla nauczycieli przy wspétpracy ze szkota/CKP

. realizacja projektéw z wykorzystaniem funduszy UE

= finansowanie stypendiéw dla uczniéw

. wspotorganizacja wycieczek dydaktycznych dla nauczycieli

3.8. Stali partnerzy szkoty ze $rodowiska biznesowego (liczba, jako$¢ wspdtpracy)

3.9. Aktywno$¢ szkoty w poszukiwaniu nowych mozliwosci wspotpracy (np. stworzenie zespotu zajmujacego sie
tym problemem)

3.10. Konsultacje z rodzicami i uczniami zwigzane z ksztalceniem zawodowym (liczba konsultacji, czestos¢

konsultacji, liczba uczestnikéw, uzyskane efekty itp.)
Aspekty administracyjne i formalne

4.1. Wewnetrzne regulaminy zasad wspdtpracy z przedsiebiorcami (Zakres tematyczny, kiedy opracowane, czy
aktualizowane, czy przynosza pozytywne efekty itp.)

4.2. Wzory umoéw i inne dokumenty formalizujace wspétprace (liczba wzoréw, czestos¢ aktualizacji, liczba uméw i
porozumien zawartych zgodnie ze wzorami itp.)

4.3. Komérki dedykowane do administrowania réznymi aspektami wspétpracy (Jakie komorki, zakres

kompetencji, dotychczasowa skuteczno$¢ dziatan)
Aspekty finansowe, np.:

5.1. Srodki finansowe na promocje szkoty wéréd przedsiebiorcow (Zrédta pochodzenia, wartoéé wydatkéw w
ostatnim roku lub 3 ostatnich latach, perspektywy na przysztosc)

5.2. Srodki finansowe na wsparcie kontaktéw z przedsiebiorcami (spotkania, konsultacje itp. - zZrédta pochodzenia,
warto$¢ wydatkow w ostatnim roku lub 3 ostatnich latach, perspektywy na przysztosc.)

5.3. Srodki finansowe na wsparcie proceséw dydaktycznych prowadzonych przez przedsiebiorcéw (Zrédia
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pochodzenia, warto$¢ wydatkéw w ostatnim roku lub 3 ostatnich latach, perspektywy na przysztos¢)
5.4. Pozyskane dotacje (warto$¢ wydatkow w ostatnim roku lub 3 ostatnich latach, perspektywy na przysztos¢)
5.5. Srodki od sponsoréw i donatoréw (donatorzy, warto$¢ wydatkéw w ostatnim roku lub 3 ostatnich latach,

perspektywy na przysztosc)

Powyzej przedstawione zostaly przyktadowe czynniki wewnetrzne. Kazda Zasadnicza Szkota
Zawodowa moze zaréwno te liste okroi¢, jak i rozszerzy¢ o wlasne propozycje. Nastepnie nalezy
dokona¢ ich warto$ciowania oceniajac, kazdy z nich stanowi silng, czy staba strone oraz
zdefiniowac¢ site jego oddziatywania zgodnie z procedurg omoéwiona w poprzedniej czesci

opracowania.

Do petnego opisu poszczegdlnych czynnikow w dokumencie diagnostycznym nalezy zastosowaé

nastepujacy tryb postepowania:

W tabeli SWOT nalezy umiesci¢ ,hastowo” czynniki oraz dokona¢ warto$ciowania jego wptywu,

np.:
Mocne strony
Znaczenie
Lp. Wyszczegdlnienie [1- nieistotne; 10 - bardzo Waga [%]
duze]
1 | Wyposazenie pracowni do nauki zawodu 7 -9%

Nastepnie pod catg tabela nalezy jego szczegotowy opis:

Mocne strony
1. Wyposazenie pracowni do nauki zawodu- szkota ‘dysponuje dwoma pracowniami do nauki zawodu. Pierwsza
przeznaczona jest do nauki zawodu ,krawiec”. Wyposazona w 20 maszyn do szycia réznego przeznaczenia, w tym 10
ogdlnych i 10 typu overlock. Wiek maszyn waha sie do 8 do12 lat, co oznacza, Ze sq raczej przestarzate. Wymagajq czestych
napraw. Ponadto pracownia wyposazona w rzutnik multimedialny oraz automatyczny ekran do prezentacji omawianych
zagadnien. Nauczyciel posiada takze dostep do Internetu i moze prezentowac zawarte tresci zwiqzane z programem
nauczania. Pracownia wymaga odswiezenia $cian oraz wymiany czesci instalacji elektrycznej. Druga pracownia stuzy do
nauki zawodu florysta. Pracownia uruchomiona w 2011 r. stqd catos¢ jej wyposazenia jest nowoczesna i odpowiada
warunkom nowoczesnego ksztatcenia. W pracowni zorganizowanych jest 20 kompletnie wyposazonych stanowisk do nauki
zawodu z dostepem do Internetu. Generalnie obydwie pracownie stanowiq raczej mocnq strone szkoty. Srednie znaczenie

przypisane dla obydwu wyniosto 7 w skali 1-10.

Réwniez w sferze oddzialywan zewnetrznych mozna wskaza¢ szereg aspektéw, ktére moga

pomdc w identyfikacji sytuacji strategicznej szkoty.
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Czynniki [uwarunkowania] zewnetrzne

1. Trendy w otoczeniu.:

1.1. Liczba przedsiebiorcéw zatrudniajacych w zawodach uczonych przez szkote (struktura przedsiebiorstw,
wielko$¢ podmiotéw mierzona liczba zatrudnianych pracownikow, gtdwne obstugiwane rynki itp.)

1.2. Oczekiwany w najblizszych latach wzrost lub spadek liczby przedsiebiorcow zatrudniajacych w zawodach
uczonych przez szkote (j.w.)

1.3. Liczba uczniéw w pierwszych klasach (liczba w poszczegélnych klasach, petna / niepetna obsada, Srednia ocen
kandydatow)

1.4. Oczekiwana zmiana liczby uczniéw w pierwszych klasach (liczba w poszczegélnych klasach itp.)

1.5. Biezace zapotrzebowanie na zawody ksztatcone przez szkote (liczba zawodéw ksztatconych, liczba uczniéw
znajdujacych prace w regionie oddziatywania szkoty, liczba uczniéw niepodejmujacych pracy w zawodzie itp.)

1.6. Przyszte zapotrzebowanie na zawody ksztatcone przez szkote

1.7. Zmiany liczby ludnosci w obszarze oddzialywania szkoty i inne parametry demograficzne (trendy
demograficzne, urodzenia, zgodny, wiek ludnosci, wyksztatcenie ludnosci itp.).

1.8. Pracujacy i bezrobotni na obszarze oddzialywania szkoty (liczba i wskaznik bezrobocie, struktura bezrobocia,
zmiany wskaznika bezrobocia itp.)

1.9. Biezace migracje i emigracje ludnosci na obszarze oddzialywania szkoty (liczba os6b migrujacych i
emigrujacych, struktura os6b migrujacych i emigrujacych itp.)

1.10. Przyszte migracje i emigracje ludnosci na obszarze oddziatywania szkoty (liczba os6éb migrujacych i
emigrujacych, struktura os6b migrujacych i emigrujacych itp.)

1.11. Biezace migracje i emigracje absolwentéw szkoty (liczba oséb migrujacych i emigrujacych, struktura oséb
migrujacych i emigrujacych itp.)

1.12. Przyszte migracje i emigracje absolwentéw szkoty (liczba os6b migrujacych i emigrujacych, struktura oséb

migrujacych i emigrujacych itp.)
2.  Czynniki administracyjne i prawne, np.:

2.1. Jako$¢ przepiséw regulujacych ksztatcenie zawodowe szkoty

2.2. Mozliwo$¢ pozyskania Srodkéw na finansowanie rozwoju szkoty z innych zZrédet niz klasyczne dotacje i
subwencje (np. $rodki UE)

2.3. Oczekiwana zmiana przepisoéw regulujacych ksztalcenie zawodowe szkoty (ktére przepisy wymagaja zmiany,
jaki powinien by¢ pozadany kierunek zmian itp.)

2.4. Jakos$¢ przepiséw regulujacych zasady wspétpracy ze sfera przedsiebiorcéw (ktére przepisy wymagaja
zmiany, jaki powinien by¢ pozadany kierunek zmian itp.)

2.5. Zasady finansowania ksztatcenia zawodowego u przedsiebiorcow (ktére zasady wymagaja zmiany, jaki
powinien by¢ pozadany kierunek zmian itp.)

2.6. Zasady i ograniczenia we wspieraniu szkoty przez przedsiebiorcéw (dotacje, darowizny itp. - ktére zasady
wymagaja zmiany, jaki powinien by¢ pozadany kierunek zmian itp.))

2.7. Aktywno$¢ instytucji rynku pracy (jakie instytucje dziataja na rynku, jakie podejmuja dziatania, jaka jest ich
skutecznos¢ itp.)

2.8. Wspétpraca z interesariuszami w zakresie ksztalcenia zawodowego (MUP, PUP - jakie podejmuja dziatania,
jaka jest ich skuteczno$¢ itp.)

2.9. Wspétpraca z regulatorami systemu szkolnictwa (jakie instytucje dziataja na rynku, jakie podejmuja dziatania,
jaka jest ich skuteczno$¢ itp.)

2.10. Formalne mozliwo$ci zmian profilu ksztatcenia szkoty

3. Czynniki oceny jako$ciowej otoczenia, np.:

3.1. Przychylno$¢ przedsiebiorcow wobec szkoty (zastosowac skale 1 - bardzo nieprzychylni do 5 bardzo
przychylni)

3.2. Przychylno$c¢ rodzicéw wobec szkoty (zastosowac skale 1 - bardzo nieprzychylni do 5 bardzo przychylni)

3.3. Przychylno$¢ otoczenia administracyjnego wobec szkoly (zastosowac skale 1 - bardzo nieprzychylne do 5
bardzo przychylne)

3.4. Jako$¢ nauczania podstawowego szkoty na tle szk6t w regionie ($rednia ocen, zdawalnos¢ uczniow itp.)

3.5. Jako$¢ nauczania zawodowego szkoty na tle szk6t w regionie ($§rednia z egzaminu dyplomowego, zdawalnos$¢

egzaminu dyplomowego itp.)

Powyzszg liste rowniez w miare potrzeb oraz indywidualnej oceny mozna zawezac, rozszerzaé

lub uszczegotowiac.

W przypadku czynnikdw zewnetrznych nalezy zastosowa¢ analogiczng logike analizy jak przy
uwarunkowaniach wewnetrznych, tzn. w tabeli SWOT nalezy umie$ci¢ czynniki i dokona¢ oceny
sity jego oddziatywania, a nastepnie pod tabelg nalezy dokona¢ jego opisu, zgodnie z

przyktadem:
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ZagroZenia
Znaczenie
Lp. Wyszczegélnienie [1- nieistotne; 10 - bardzo Waga [%]
duze]
1 | Bezrobocie w regionie 8 -%

Nastepnie pod cala tabela nalezy jego szczeg6towy opis:

Stabe strony
1.  Bezrobocie w regionie- Liczba bezrobotnych na terenie gmin, w ktérej funkcjonuje szkota wyniosta w ostatnim roku 1243
osoby i wzrosta w poréwnaniu z rokiem poprzednim o 5%. Stopa bezrobocia w gminie wyniosta w ostatnim roku 13,5% i jest
wyzsza od adekwatnej stopy w powiecie (12,4%) oraz wojewéddztwie (11,3%). Tendencje zachodzqce na lokalnym rynku
pracy nie napawajq optymizmem. Wedtug prognoz UP stopa bezrobocia na wysokim poziomie utrzymywata sie bedzie
Jjeszcze co najmniej przez dwa lata. Nadziejq na szybszy jej spadek jest planowana na terenie gminy budowa dwéch sortowni
Smieci oraz ekologicznej spalarni. Perspektywa tych inwestycji przekracza jednak horyzont dwéch lat. W zwigzku z tym
bezrobocie ocenione zostato jako istotne zagrozenie dla ksztattowania polityki szkoty. Przyznana zostata mu waznosé

wynoszqgca 8 w 10 stopniowej skali.

Whiasciwie i precyzyjnie sformutowana diagnoza sytuacji strategicznej stanowi punkt wyjscia do
opracowania realnych planéw i programoéw rozwoju szkoty, przy aktywnym udziale wszystkich
zainteresowanych stron, tj.. nauczycieli, uczniow, przedsiebiorcdw oraz interesariuszy i

regulatorow lokalnego rynku pracy.

4.4. Misja i wizja szkoly w obszarze wspétpracy z podmiotami gospodarczymi

4.4.1. Istota wizji organizacji

O sukcesie prowadzonej dziatalno$¢ i decyduje nie zawsze ilo$¢ posiadanych zasobdw, ile
umiejetno$¢ wykreowania pewnej idei lub znalezienia okreslonego pomystu na stworzenie
organizacji tworzacej symbioze z otoczeniem. Nie ma znaczenia, czy 6w sukces postrzegany jest
w sensie komercyjnym, adekwatnym dla przedstawicieli biznesu, czy tez s3 to efekty i wartosci
kreowane przez instytucje niekomercyjne. Mimo diametralnych réznic pomiedzy obydwoma
grupami podmiotéw, w tym catkowicie odmiennym postrzeganiu sukcesu, narzedzia i sposoby

postepowania obydwu grup sa bardzo zblizone i odpowiadaja idei zarzadzania strategicznego.
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Pierwszym jej krokiem jest umiejetnosci stworzenia pewnej wizji oraz przetworzenia jej w

okreslong misje. >

Zgodnie z ,wyidealizowana definicja” wizja jest to inspirujaca koncepcja przyszltosci
organizacji, marzenie o jej przyszlym ksztalcie i sukcesach, obraz tego, czym moze by¢ (!),
spojrzenie na Ziemie Obiecana.6 Wizja to po prostu dalekosiezne aspiracje lidera
Zwigzane z jego organizacja, ktéore mozna przedstawi¢ kolegom, by podtrzyma¢ ich na

duchu w drodze przez pustynie.?
Zdaniem innych autoréw wizja to:

* Przywidzenie, widzenie (fac. visio), pewna idea, marzenie.

» Obraz przysztosci, ktérg uczestnicy organizacji chcg wykreowac -koncepcja przysztosci
organizacji, przysztos¢ ~ 3-5 lat.

» Najbardziej fundamentalna aspiracja, ktéra powinna by¢ wspoélna dla kierownictwa, jak i
pozostatych uczestnikéw organizacji.

= Pozadany, docelowy stan, do ktoérego organizacja dazy. Jest niczym gwiazda polarna
umozliwiajaca zeglarzowi nakierowanie todzi na wtasciwy kurs na trudnej i nieznanej
drodze.

= Dalekosiezne aspiracje lidera zwigzanego z organizacja.

* Proces otwierajacy nowe wartos$ci, nowe perspektywy, nowe horyzonty i nowe kierunki

dla egzystencji organizacji.

Rolg wizji jest aktywizacja, inspiracja i pobudzanie do dziatania. Wizja ma tez za zadanie
uksztattowaé aspiracje i wzbudza¢ emocje. Inng jej funkcjg jest uporzadkowanie dziatan
realizowanych przez organizacje. Wyznacza wiec kierunek do ktérego ona dazy oraz oczywiscie
systematyzuje i wartoSciuje jej cele. W sensie spotecznym wskazuje na sens wykonywanej pracy
przez cztonkéw instytucji, poniekad motywuje ich i zwieksza poziom zaangazowania w
wykonywane czynnos$ci. Prowadzi wiec w konsekwencji do integracji wszelkich aspektow

funkcjonowania danej organizacji.

®J. Niemczyk: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O.
Langego, Wroctaw 1999, s. 105.

® A. Kaleta: Zarzqdzanie strategiczne, Praca zbiorowa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego,
Wroctaw 1997, s. 22.

" R. Koch, Stownik zarzqdzania i finanséw, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997, s. 280.
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SpecjaliSci zajmujacy sie zarzadzaniem strategicznym organizacji, analizujagcy wiele
réznorodnych deklaracji wizji wskazuja na pewne powtarzajace sie elementy, ktére mogg
stanowi¢ poszczegdlne jej elementy:8

= jakie jest najwieksze nasze marzenie?

= jaka jest nasza aproksymacja przysztosci?

= dokad zamierzamy dotrzec?

= jakie sg nasze dtugookresowe cele?

= jakie zmiany czekajg nas w przysztosci?

= co ma decydujace znaczenie dla naszego sukcesu?

= kim chcemy by¢ i co jest najwazniejsze w naszej postawie?

Z punktu widzenia semantycznego wizje formutowane przez rdézne rodzaje organizacji moga

mie¢ najrozniejszych charakter. Przyktadowe sformutowania zamieszczone zostaty ponize;.

Przyktadowe wizje roznych typow organizacji:

PLL LPT: ,LOT jest przewoznikiem pierwszego wyboru dla klientow podrézujqcych z i do Polski”

SAMSUNG: , Przewodzi¢ zmianom cyfrowej konwergencji”

GASPOL: , Jestesmy Zrédtem przyjaznej energii”

PANSTWOWA WYZSZA SZKOtA ZAWODOWA W SKIERNIEWICACH: Uczelnia integracyjna - ksztatcqca kadry na wysokim, europejskim
poziomie, otwarta na innowacyjne wyzwania stawiane przez zmieniajqcq sie rzeczywistoS¢ spoteczno-gospodarczq i prawng,
realizujqca proces naukowo-dydaktyczny i prace naukowo-badawcze na rzecz rozwoju regionu.

PANSTWOWA WYZSZA SZKOtA ZAWODOWA W KONINIE: Paristwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie jako jedna z wiodgcych
uczelni zawodowych w kraju do 2020 roku.

Zespot Szkot Zawodowych w Aleksandrowie E6dzkim:

Jestesmy szkotq dla kazdego. Miejscem bezpiecznego i przyjaznego spotkania mtodziezy zdecydowanej na podejmowanie
trudu zdobywania wiedzy. Wspdlnotq uczniow ich rodzicow i nauczycieli.

Nadrzednym naszym celem jest wszechstronny rozwdoj osobowosci ucznia: rozwijanie sfery intelektualnej, umiejetnosci
praktycznego wykorzystywania tej wiedzy oraz przygotowanie do dokonywania odpowiednich wyborow zyciowych.
Stwarzamy kazdemu uczniowi warunki do wszechstronnego rozwoju na miare jego mozliwosci. Z pasjq oraz entuzjazmem
przekazujemy niezbedng wiedze i ksztattujemy interdyscyplinarne umiejetnosci. Kreujemy postawy tworcze, aktywne i nie
pozbawione wartosci humanistycznych oraz budujemy poczucie bezpieczeristwa.

Ksztatcimy absolwenta szkoly w kierunkach zawodowych, przygotowujqc go do podjecia pracy, a takze dalszego ksztatcenia
sie. Oferujemy nowoczesne, aktywne i efektywne ksztalcenie. Rozwijamy znajomos¢ jezykow obcych, wspotczesnych
technologii informacyjnych oraz pracy w grupie. W edukacji nawiqzujemy do tradycji sSrodowiska lokalnego. Uczestniczymy w
imprezach okolicznosciowych, jednoczgcych spolecznos¢ lokalnqg. Propagujemy zdrowy styl zZycia j spedzania wolnego czasu
organizujqc zajecia sportowe i imprezy turystyczne. Reagujemy z calq surowoscig na przejawy agresji, nietolerancji,
wandalizmu, zachowain zakazanych prawem. Jestesmy szkolq, w ktérej panuje mila, rodzinna atmosfera sprzyjajqgca
rozwojowi mtodego cztowieka.

Zespotu Szkét Mechanicznych im. Zotnierzy Wrzesnia 1939 roku w Namystowie
Wszystkie dziatania dydaktyczne, wychowawcze i organizacyjne podporzgdkowane sq realizacji nadrzednego przestania,
jakim jest: ,Szkota przyjazna, otwarta, wspierajqca rozwdj kazdego ucznia”

Zespotu Szkot Gastronomiczno-Hotelarskich w Bytomiu:
Wizjq naszej szkoly jest harmonijne wspétdziatanie wszystkich organow szkoly i srodowiska, zmierzajgce do zapewnienia
uczniom warunkow umozliwiajqcych prawidtowe funkcjonowanie w dynamicznie rozwijajgcym sie swiecie.

® Hubert K. Rampersad, Kompleksowa karta wynikéw, Placet, Warszawa 2004, s. 88-90
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Powyzsze przyktady wskazuja wiec, Ze to nie charakter organizacji decyduje o sposobie
zarzadzania roéznymi obszarami jej funkcjonowania, a przyjeta konwencja rozwoju
strategicznego. Strategiczna filozofia ksztattowania relacji wewnetrznych i zewnetrznych moze
by¢ stosowana wiec we wszystkich typach organizacji nastawionych na osiagniecie dowolnych

efektow w perspektywie horyzontalnej.

W zalezno$ci od gradientu pomiedzy stanem obecnym a pozadanym, zdefiniowanym poprzez

sformutowanie wizji, moze mie¢ ona charakter kontynuacyjny, zmienny i przetomowy.

Wizja ,kontynuacyjna” wystepuje wowczas, kiedy organizacja podtrzymuje zasadnicze watki
dotychczasowej strategii; nie zmienia sie spos6b rozumienia jej sukcesu oraz portfel i zasady

dziatalnosci.

Wizja ,zmienna” ma miejsce gdy organizacja dokonuje czeSciowego przewartosciowania swojej
strategii. Zazwyczaj czeSciowo poszerza badZz zaweza portfel dziatalnoSci, zmienia wybrane

zasady relacji wewnetrznych i zewnetrznych.

Wizja ,przetomowa” wystepuje wowczas, gdy organizacja dokonuje zasadniczej reorientacji w
kierunkach i priorytetach swojego dzialania, zmienia podstawowy charakter, skale i zasady

dzialania. Przetom moze przyja¢ forme gtebokiej restrukturyzacji badZ gwattownej ekspansji.

4.4.2. Wizja rozwoju szkoty we wspotpracy z przedsiebiorcami

4.4.2.1. Proces tworzenia wizji

Proces tworzenia wizji organizacji zarezerwowany jest dla $cistego kierownictwa. Decydenci
poruszajac sie w obszarze zdefiniowanym na gruncie analizy pozycji strategicznej, formutujg
adekwatng wizje swojej organizacji. Catos¢ prac prowadzona jest w formie warsztatow
moderowanych przez moderatora, wybranego spos$réd przedstawicieli szkoty wedtug tych
samych zasad, co moderator procesu diagnozy strategicznej. Rola moderatora jest wytgcznie
wyja$nianie poje¢ oraz nadzdr nad prawidlowos$cia techniczng i formalng przebiegu prac oraz
ewentualne gromadzenie i porzagdkowanie informacji formutowanych podczas warsztatéw. W
trakcie prac uczestnicy otwarcie deklarujg wiasne warianty pozadanego stanu przysziosci a
nastepnie wspolnie dokonuja ich agregacji do jednego, badz kilku haset wizyjnych. Opracowana

wizja to warto$¢ zaakceptowana przez wszystkich uczestnikoéw warsztatow (podpisy pod
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deklaracja wizji) oraz prezentowana jako obowigzujacy, diugoterminowy cel nadrzedny

organizacji. Schemat przebiegu tego rodzaju warsztatéw mozna przedstawi¢ nastepujgco:

Ustalenie celu i porzadku warsztatéw «— Moderator

-
Burza mo6zgoéw (antycypacja stanow
pozadanych)

-
Porzadkowanie i systematyzacja
pomystow
-,

Planowa przerwa - refleksja nad
pomystami
-

Wypracowanie i akceptacja deklaracji
wizji
-

Upublicznienie wizji «— Uczestnicy

«— Uczestnicy

<«— Uczestnicy, moderator

¢ Moderator

<«— Uczestnicy, moderator

Caly proces powinien zajg¢ kierownictwu organizacji maksymalnie nie wiecej niz kilka godzin
wraz z 0,5-1h przerwy. Oczywi$cie moze sie zdarzy¢, ze czas ten bedzie niewystarczajacy,
woweczas nalezy proces przerwac i powrdci¢ do niego np. nastepnego dnia. Praktyka pokazuje,
ze zdarzaty sie przypadki instytucji, ktére pracowaly nad swoimi wartoSciami strategicznymi
przez relatywnie dtugi okres. Znany jest chociazby przypadek firmy Rockwater, ktérej prace nad

misjq zajelty dwa miesigce.?

4.4.2.2. Elementy wizji rozwoju Zasadniczej Szkotly zawodowej we wspdtpracy z przedsiebiorcami

Wizja rozwoju szkoty we wspotpracy z przedsiebiorcami powinna by¢ relatywnie krotka, prosta

i jednoznaczna. Musi taczy¢ dwie perspektywy:

1. Perspektywa obrazu szkoty jako samodzielnej organizacji ksztatcacej mtodziez

2. Perspektywe symbiozy szkoty z lokalnymi lub regionalnymi przedsiebiorcami.

W deklaracji wizji powinny wiec znalez¢ sie takie zbiory wartosci jak: ksztalcenie zgodnie z

potrzebami rynku, sylwetka absolwenta dostosowana to potrzeb rynku, ksztatcenie wspélnie z

°R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przelozyé strategie na dziatanie, WN PWN,
Warszawa 2006, s. 41.
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przedsiebiorcami, wspotpraca z otoczeniem, stuchanie sygnatéw rynkowych, orientacja na

praktyke rynkowsg itp.
Rekomendowa¢ mozna na tym etapie uzywanie takich poje¢ i sformutowan jak np.:

1. Zasadnicza Szkota Zawodowa w ...., uczestniczqc aktywnie w zyciu spotecznosci lokalnej
oraz wspétpracujqgc z przedstawicielami realnej sfery gospodarki, ksztatci nowoczesnych
absolwentdéw, ktdrych profil odpowiada potrzebom wyzwan gospodarczych.

2. Nasza szkota stanowi symbioze uczniéw, nauczycieli, rodzicéw z otoczeniem zewnetrznym.
Dzieki potqgczeniu wysitkéw szkoty z kompetencjami przedsiebiorcow ksztatcimy najlepiej
przygotowanych kandydatéw do wykonywania zawodu(éw) .... w regionie.

3. Zasadnicza Szkota Zawodowa w ..., stuchajqc gtosu plyngcego ze strony przedstawicieli
biznesu, ksztatci absolwentow, ktorych sylwetka dopasowana jest optymalnie do oczekiwan
rynku pracy. Nasi uczniowie, ksztatceni pod okiem praktykéw zawodowych, reprezentujq

najbardziej wartosciowych kandydatow do pracy w regionie.

Podczas warsztatéw poswieconych tworzeniu wizji szkoty moze sie zdarzy¢, Ze powstanie kilka
jej wersji, a poszczegolni uczestnicy nie bedg mogli w tatwy sposéb porozumie¢ sie w kwestii jej
ostatecznego brzmienia. Woéwczas nieprzeceniony moze okaza¢ sie udzial moderatora, ktory
powinien petni¢ funkcje mediacyjne. Zaawansowanym moderatorom rekomendowaé mozna
pewne uniwersalne narzedzia analityczno - statystyczne, obiektywizujace wybory

poszczegdlnych wariantow. Wybrane z nich zamieszczone zostaty w zataczniku nr 2.

Nadmieni¢ nalezy w tym miejscu, ze druga czes$ciag warsztatéw na ktérych wypracowana jest
koncepcja spodjnej wizji przedsiebiorstwa, s3a prace poswiecone przetozeniu jej na zbior
podstawowych wartosci i regul postepowania organizacji tworzacych jej misje. Istota misji
organizacji oraz procedura jej wypracowania oméwiona zostanie w nastepnej cze$ci niniejszego

opracowania.

4.4.3. Istota misji organizacji

Misja organizacji to swoisty zbiér zadeklarowanych wartos$ci, ktére wyznaczajg jej ramy oraz

uzasadniajg sens istnienia.

Powinna odzwierciedlac trzy zasady:19

01 Zbiegen-Maciag, Kultura organizacji, WN PWN, Warszawa 1999, s. 79
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= Zwiezlo$¢ - kréotka formuta, tatwa do zrozumienia i zapamietania.

» Elastycznos$¢ - mozliwos¢ dostosowania sie do réznych sytuaciji.

* Oryginalno$¢ - pomyst na biznes, produkt, ustuge, to co wyrdznia organizacje od innych

dziatajacych w podobnej sferze, branzy, sektorze itd...

Opracowanie misji spelniajgcej powyzsze zasady wcale nie jest zadaniem prostym, zwtaszcza w

sytuacji, gdy osoby podejmujace merytoryczny wysitek zwigzany z jej wypracowaniem robig to

po raz pierwszy. Wowczas moze okaza¢ sie pomocny zbidr pytan, na Kktére nalezy sobie

odpowiedzie¢, a uzyskane odpowiedzi potraktowa¢ jako punkt wyjscia do formutowania

okreslonych deklaracji misji:!!
»  Kim jesteSmy?

= Jaka jest nasza historia?

= (Czym sie zajmujemy? Jakie potrzeby zaspokajamy?

= Po co istniejemy? Dlaczego robimy, to co robimy?

= Jakie sg nasze wartos$ci?
= W co wierzymy?

* Dlakogo istniejemy?

» (Czym sie wyrdzniamy na rynku?

= (Gdzie jesteSmy teraz?

= Jaki jest nasz ostateczny cel?

Organizacja oczywisScie nie musi uwzglednia¢ wszystkich wskazanych powyzej aspektow, gdyz

w rzeczywisto$ci misja powinna definiowac te, ktére sg dla niej najbardziej istotne. Analiza misji

réznych instytucji i organizacji wskazuje na szereg czesto powtarzajacych sie elementéw, ktore

wystepuje w ich tresci. Sa to:

1. Klienci (interesariusze)

Kim sq klienci (interesariusze) organizacji?

2. Wyroby, ustugi, wartosci

Jakie sq gtéwne wartosci (wyroby, ustugi, idee) organizacji?

3. Lokalizacja (obszar oddziatywania)

Gdzie organizacja konkuruje? Na jakim obszarze oddziatuje?

4. Technologia (sposéb postepowania)

Jaka jest podstawowa ,technologia” (sposéb postepowania)
organizacji?

5. Sposob na przetrwanie

Jakie jest zaangazZowanie organizacji w osigganie celow
ekonomicznych i pozaekonomicznych?

6. Filozofia

Jakie sq podstawowe przekonania, wartosci, aspiracje i priorytety
organizacji?

7. Wtasna koncepcja rozwoju

Jakie sq gtéwne atuty i przewaga konkurencyjna organizacji?

8. Publiczny wizerunek

Jaka jest spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji i jaki jest
jej poZzqgdany wizerunek?

! Hubert K. Rampersad, Kompleksowa karta wynikéw, Placet, Warszawa 2004, s. 88-90.
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9. Stosunek do pracownikéw Jaki jest stosunek organizacji do pracownikow?

Poszczegdblne sktadniki mozna bez trudu odnaleZ¢ w przyktadach misji upublicznionych przez

cze$¢ organizacji komercyjnych i niekomercyjnych, jak chociazby te, przytoczone ponize;.

Przyktadowe misje:

PLL LPT: LOT w najbardziej efektywny i innowacyjny sposéb zaspokaja potrzeby transportowe korporacyjnych i indywidualnych
klientow latajqgcych z i do Polski wzgledem jakosSci i wartosci ustugi, dzieki czemu staje sie ,przewoznikiem pierwszego wyboru”.
Lojalnosé klientéw gwarantuje ciqggly wzrost przychodéw z dziatalnosci i maksymalizacje zwrotu z kapitatu zainwestowanego przez
wiascicieli.

GASPOL: Gaspol, jako lider, dzieki statemu rozwojowi, innowacyjnosci i odpowiedzialnosci zapewnia przyjazne rozwigzania
energetyczne. Inwestujemy w nowoczesnos¢ tak, aby Klientom dostarczy¢ najlepszq oferte, a pracownikom stworzy¢ mozliwosé
rozwoju. Nasze doswiadczenie jest gwarantem jakosci i bezpieczenstwa.

SAMSUNG: by¢ najlepszq , efirmq cyfrowq

PANSTWOWA WYZSZA SZKOtA ZAWODOWA W SKIERNIEWICACH: Uczelnia stuzqca, we wspétpracy ze Srodowiskiem lokalnym,
rozwojowi Skierniewic i regionu poprzez oferowanie wysokiej jakosci ustug edukacyjnych i rozwéj dziatalnosci naukowo-badawczej

PANSTWOWA WYZSZA SZKOLA ZAWODOWA W KONINIE: Tworzenie przyjaznego miejsca do studiowania, gdzie bedzie mozna
rozwijaé swoje talenty i realizowac pasje oraz przygotowac¢ sie do udanego startu zawodowego dzieki wykwalifikowanej kadrze oraz
nowoczesnej bazie dydaktycznej na uznanej w regionie i kraju Uczelni. Podstawowymi wartosciami Parnistwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Koninie sq: P - profesjonalizm; W - wiarygodnos¢; S - skutecznosé; Z - zaangazowanie

Zespot Szkot Zawodowych w Aleksandrowie E6dzkim:
Szkota w realizacji swojej wizji nawiqzuje do staszicowskiego stwierdzenia: "Takie bedq Rzeczypospolite jakie mtodziezy
chowanie”.

. Gtownym zadaniem szkoly ponadgimnazjalnej jest ksztatcenie zawodowe na réznych poziomach dajgce mozliwosé
nauki dla mtodziezy o zroznicowanych mozliwosciach. Dopasowujemy swoje kierunki ksztatcenia do potrzeb rynku
pracy i wyposazamy absolwenta w umiejetnos¢ poruszania sie na rynku pracy.

= Szkotla jest miejscem, w ktorym uczniowie czujq sie dobrze, do ktorej lubig chodzi¢, ktora daje im poczucie wtasnej
wartosci oraz bezpieczeristwa. Rodzice wspétpracujq ze szkotq, biorgc wspétodpowiedzialnos¢ za przebieg procesu
ksztatcenia i wychowania.

=  Szkotla pielegnuje tradycje i historie, zaréwno tq szkolng, lokalng, jak i Polski. Na biezqco przekazuje nowosci
techniczne, zawodowe.

=  Poziom ksztalcenia jest najwyiszy z mozliwych w realnej rzeczywistosci. Wspétpracujemy z wieloma instytucjami,
bankami, samorzqdami, stowarzyszeniami z terenu naszego miasta oraz najblizszego otoczenia.

*  Kadra pedagogiczna ustawicznie doskonali swoje umiejetnosci i podnosi kwalifikacje gwarantujqc realizacje zadan
w sposob nowoczesny i zgodny z potrzebq czasu. Baza szkoly jest stale rozwijana i wzbogacana, pozwala efektywnie
ksztalci¢ umiejetnosci zawodowe wychodzqc naprzeciw narastajgcym oczekiwaniom pracodawcéw i zmieniajgcym
sie wymaganiom rynku pracy.

= Nauczyciele systematycznie przeprowadzajq badanie jakosci pracy szkoly a uzyskane wyniki wykorzystujq do statego
doskonalenia funkcjonowania szkoty we wszystkich obszarach jej dziatania

Zespotu Szkét Mechanicznych im. Zotierzy Wrzesnia 1939 roku w Namystowie:

. Wszechstronne wyksztatcenie mtodego cztowieka i przygotowanie go do zycia w szeroko rozumianym aspekcie

=  Nasza szkota jest szkotq nowoczesng, przyjazng i bezpieczng, przygotowujqcq miodego cztowieka do osiggniecia
sukceséw w zyciu zawodowym, spotecznym i osobistym. Zespot Szkoét jest silnie zwigzany ze Srodowiskiem lokalnym i
otwarty na jego potrzeby, respektuje standardy krajowe oraz potrzeby edukacyjne srodowiska.

= Szkota korzysta z dobrych programéw, w realizacji ktorych dominujq aktywne metody nauczania. Dgzymy do peinej
integracji miedzyprzedmiotowej i realizujemy $ciezki edukacyjne. W naszej szkole wspieramy rozwdj ucznia poprzez
skuteczne nauczanie, wychowanie, opieke oraz wyréwnywanie szans a takze rozwdj zainteresowan i uzdolnienn na
zajeciach pozalekcyjnych.

. W Zespole Szkot Mechanicznych pracujg otwarci i twérczy nauczyciele, wspélpracujqgcy ze sobq i dyrekcjg nad
rozwojem organizacyjnym szkoly i wtasnym samoksztatceniem.

. W szkole tworzymy kulture oceniania, poprzez zapoznanie rodzicow i uczniow z wymaganiami edukacyjnymi,
kryteriami oceniania. Dgzymy do coraz bardziej efektywnego zarzqdzania podnoszqcego prestiz szkoty.

=  Praca naszej szkoly opiera sie na statucie, regulaminach oraz programach wychowawczym i profilaktycznym,
wspottworzonych i realizowanych przez catq spotecznosé¢ szkolnqg (nauczyciele, uczniowie i rodzice).

Zespotu Szkot Gastronomiczno-Hotelarskich w Bytomiu:
Misjq naszej szkoly jest wychowanie i wyksztalcenie mtodego cztowieka. Dziatamy w przekonaniu, ze wychowanie i
wyksztalcenie stanowiq rownowazngq i integralng catosé.
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Szczego6lna uwage zwrocic nalezy na zwieztos$¢ sformutowanych wartosci , misji”. Nadmierne jej
rozbudowanie i obudowanie stowne sprawia, ze nastepuje ,rozwodnienie” i spadek zrozumienia

zawartych tresci.

4.4.4. Misja szkoty w obszarze rozwoju we wspoélpracy z przedsiebiorcami

4.44.1. Proces tworzenia misji

Misja zasadniczej szkoly zawodowej w obszarze rozwoju we wspélpracy z przedsiebiorcami
formutowana jest podczas tych samych warsztatow, ktére poswiecone sg wypracowaniu
koncepcji wizji. W praktyce prace prowadzone sg czesto réwnolegle. Prace realizowane sg w
formie warsztatdw moderowanych przez wybranego spos$réd grona szkoty moderatora. Jego
zadaniem jest wyja$nianie poje¢ oraz nadzér nad prawidtowoscig techniczng i formalng
przebiegu prac oraz ewentualne gromadzenie i porzadkowanie informacji formutowanych
podczas warsztatéw. Podczas prac uczestnicy otwarcie deklarujg wtasne zbiory wartos$ci misji i
uzasadniajg swoje wskazania. Nastepnie wspdlnie dokonujg ich agregacji oraz formutujg kilka
kluczowych filar6w wartosci dla swojej organizacji. Opracowana misja to zbidr wartosci
zaakceptowanych przez uczestnikéw warsztatow (podpisy pod deklaracja misji) oraz
prezentowana jako obowigzujace zasady funkcjonowania organizacji. Przebieg prac jest niemal

identyczny jak proces formutowania wizji, co mozna przedstawi¢ na schemacie:

Ustalenie celu i porzadku warsztatéow « Moderator

o
Burza mé6zgéw (kreowanie zbiorow
wartosci organizacji)

o
Porzadkowanie i systematyzacja
pomystoéw
-

Planowa przerwa - refleksja nad PR Moderator
pomystami
-
Wypracowanie i akceptacja zbioru
wartos$ci misji
-

Upublicznienie misji « Uczestnicy

<« Uczestnicy

<«— Uczestnicy, moderator

<«— Uczestnicy, moderator

Prace w tym wypadku nie powinien zaja¢ kierownictwu organizacji maksymalnie nie wiecej niz
kilka godzin wraz z krdétka przerwa. Oczywiscie moze sie zdarzy(, ze czas ten bedzie

niewystarczajacy, woéwczas nalezy proces przerwac i powrdéci¢ do niego np. w kolejnym dniu.
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Podobnie takze jak w procesie formutowania wizji wykorzysta¢ mozna w razie potrzeby

iloSciowe miary oceny zgodnosci wyrazanych pogladéw i opinii (patrz punkt 3.2.).

4442 Elementy misji rozwoju zasadniczej szkoly zawodowej we wspdtpracy z przedsiebiorcami

Sktadowe misji zasadniczej szkoty zawodowej, tworzonej dla ptaszczyzny strategicznego

rozwoju we wspélpracy z przedsiebiorcami musza respektowaé wartos$ci wystepujace na styku

funkcjonowania szkoly oraz sfery biznesu. Postugujac sie wczesniej przytoczonym zestawem

rekomendowanych obszaréw problemowych mozna rekomendowaé nastepujacy zbidr

typowych sformutowan i zwrotéw, ktére z powodzeniem moga by¢ w tym procesie

wykorzystane.

1. Interesariusze szkoty

Szkota zapewnia uczniom najlepsze warunki praktycznej i
teoretycznej nauki zawodu. Tu mogq realizowaé wszelkie swoje
zamierzenia i aspiracje teoretyczne oraz praktyczne.

Szkota realizuje optymalny program ksztatcenia uczniéw tqczqc
to co najlepsze z tradycji edukacyjnej z oczekiwaniami
zgtaszanymi przez pracodawcéw oraz we wspéipracy ze
wszystkimi grupami interesariuszy

2. Wyroby, ustugi, wartosci
Swytwarzane” przez szkote

Zasadnicza szkota zawodowa przygotowuje najlepszych
kandydatow do pracy w zawodach .... w regionie ....

Kompetencje, predyspozycje i kwalifikacje zawodowe naszych
uczniéw spetniajq wszelkie oczekiwania wspétczesnej gospodarki
opartej na wiedzy.

Nasza szkota realizuje wizje zréwnowazonego rozwoju regionu
poprzez dostarczanie najlepszych pracownikéw w
przysztosciowych zawodach, jak: .. . Posiadaj oni niezbedngq
wiedze teoretyczng wspartq praktykq zdobytq dzieki wspétpracy z

3. Lokalizacja (obszar oddziatywania)

Zasadnicza szkota zawodowa na biezqco sledzi wszelkie trendy i
zmiany w regionie (gminie) i stara sie z wyprzedzeniem reagowa¢é
na zmienne oczekiwania ze strony otoczenia.

Nasza szkota koncentruje sie na zapewnieniu najlepszych kadr
nowoczesnej gospodarki w regionie .....

4. Technologia (sposéb postepowania)

Zasadnicza szkota zawodowa w ... zapewnia uczniom optymalne
warunki nauki zawodu, tqczqgc nauczanie teoretyczne i praktyczne
realizowane we wspétpracy z .....

Uczniowie naszej szkoly majq mozliwos¢ pozyskania wszelkich
kompetencji zawodowych dzieki wspdtpracy, szkoly i lokalnego
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srodowiska pracodawcow.

Nasza szkota tqczy najlepsze praktyki ksztatcenia teoretycznego z
praktyka gospodarczq dzieki scistej wspotpracy ze sferq lokalnego
biznesu

5. Sposéb na przetrwanie

Zasadnicza szkota zawodowa utrzymuje réownowage pomiedzy
liczhg uczniow i nauczycieli a chtonnosciq lokalnego i
ponadlokalnego rynku pracy.

Nasza szkota ksztatci absolwentéw, ktdrzy podejmujqc prace
zapewniq odpowiednie relacje makroekonomiczne regionu.

Szkota nieustannie poszukuje wszelkich mozliwosci finansowania
naszych aspiracji edukacyjnych i rozwojowych.

6. Filozofia

Szkota zapewnia odpowiednia kulture pracy i edukacji. Kieruje sie
ideami partnerskiego rozwoju wszelkich aspektéw swojego
funkcjonowania.

Szkota respektuje wszelkie wartosci wzajemnego poszanowania i
respektowania praw. Wspéitpracujqc z pracodawcami prowadzi
merytoryczny dialog stuzqcy w konsekwencji dobru absolwentéw.

7. Wtasna koncepcja rozwoju

Szkota tqczy wieloletniq tradycje dydaktycznqg i wychowawczq z
nowoczesnymi metodami praktycznego ksztatcenia zawodowego.

Szkota opiera swdj rozwdj o wspéiprace ze sferq przedsiebiorcéw,
osiggajgc dzieki temu synergiczne efekty w sferze rozwoju
kompetencji i kwalifikacji swoich uczniow.

8. Publiczny wizerunek

Szkota jest postrzegana jako dobro publiczne wszystkich
mieszkaricéw regionu ...

Szkota tgczy Srodowisko lokalne wokdét idei rozwoju
kompetencyjnego zgodnego z wymaganiami wspoétczesnej
gospodarki rynkowej

9. Stosunek do pracownikow

Szkota zapewnia godne warunki pracy pracownikéw oparte o
wzajemne poszanowanie i respektowanie praw oraz otwarty
dialog wewnetrzny.

Szkota tworzy wtasciwy klimat pracy pedagogom wszelkich
dyscyplin i nauk. Zapewnia takze statq mozliwos¢ wymiany
doswiadczen nauczycieli z przedstawicielami realnej sfery
gospodarki i interesariuszami systemu ksztatcenia zawodowego w
regionie.

Powyzsze sugestie stanowig oczywisScie zbioér sugestii, co oznacza, Zze konkretna szkota

zawodowa funkcjonujgca w okres$lonych realiach gospodarczych powinna mé6c wyodrebni¢ i

sformutowac wiasne zbiory wartosci.
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4.5. Strategiczny profil absolwenta ZSZ

Szczegblnym elementem planu rozwoju zasadniczej szkoly zawodowej we wspéipracy z
przedsiebiorcami jest oczekiwany profil absolwenta przygotowanego do wykonywania
okreSlonego zawodu lub okreslonych zawodéw. Definiowanie profilu absolwentow we
wspotczesnych warunkach gospodarczych jest procesem dwutorowym. Punktem wyjscia do
sformutowania profilu absolwenta przygotowanego do praktycznego wykonywania zawodu sa
podstawy programowe Kksztalcenia w zawodach, wprowadzone Rozporzadzeniem Ministra
Edukacji Narodowej z dnia 7 lutego 2012 roku, obowigzujagce od wrze$nia 2012 roku i
szczegbtowo opisane dla kazdego zawodu w zatgczniku do wspomnianego rozporzadzenia.
Zgodnie z nimi dla kazdego zawodu okres$lone s3 wiedza i umiejetnosci zawodowe oraz
kompetencje personalne i spoteczne, ktére uczen musi naby¢ w procesie Kksztatcenia.
Ustawodawca zgodnie z ideg europejskich ram kwalifikacji dokonat opisu efekty ksztatcenia
koniecznych do uzyskania w poszczego6lnych zawodach. Tworzg one sylwetke absolwenta jako
finalny obraz ksztatcenia. Ustawodawca natomiast nie narzuca w jaki sposéb sylwetka ta
powinna zosta¢ osiggnieta. Okre$la jedynie dla czeSci przedmiotéw zakres niezbednego
materiatu oraz wskazuje minimalng liczbe godzin dla przedmiotéw ogdlnych i zawodowych,
niezbednych do uksztattowana wtasciwego profilu. Daje wiec szkotom sporg swobode w
ksztattowaniu polityki edukacyjnej. W szczegdlnosci szkoty zainteresowane ekspansywnym
ksztalceniem, zorientowanym na rynek pracy moga wykracza¢ poza ustawowe ramy i w
procesie tworzenia programoéw nauczania oraz budowy profili absolwentéw bedg uwzgledniaty
potrzeby zglaszane prze regionalnych pracodawcéow. Tworzy to wiec plaszczyzne dla
efektywnego rozwoju szkoty we wspétpracy z otoczeniem biznesowym, w ktdrej pracodawcy
mogg bra¢ aktywny udziat w ksztattowaniu programéw nauczania oraz procesie ksztatcenia,

rozwoju umiejetnosci zawodowych oraz kompetencji personalnych i spotecznych.

Optymalny profil absolwenta powinien wiec uwzglednia¢ zar6wno uwarunkowania ustawowe,

jak rowniez oczekiwania zgtaszane ze strony rynku pracy.

W ramach projektu ,Lubelskie Ramy Kwalifikacji Zawodowych” adekwatne profile dla pieciu
kluczowych zawoddéw dla wojewo6dztwa zdefiniowane zostaty w tre$ci opracowania: ,Regionalny
Program Ksztatcenia Zawodowego. Rekomendacje dotyczqce zasad praktycznej nauki zawodu w
kontekscie wynikéw badan przeprowadzonych w ramach projektu innowacyjnego Lubelskie Ramy

Kwalifikacji Zawodowych”. Zgodnie z przedstawiong metodyka obejmujg one zaréwno
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zdefiniowane przez ustawodawce Kkategorie wiedzy, umiejetnosSci i kompetencji, jak réwniez

uwzgledniajg oczekiwania zgloszone przez pracodawcéw zatrudniajagcych ucznidw w

analizowanych zawodach.
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w ramach kompetencji i cech psychofizycznych:

komunikatywnos¢

motywacja do pracy
odpowiedzialnos¢ i sumienno$¢
samodzielnos¢ w mysleniu
wytrwatos¢ w dziataniu

3.  Kompetencje wymagane przez rynek pracy, ktore wykraczajq istotnie poza podstawe programowq
W ramach kompetencji zawodowych:
. dyspozycyjnosc¢
= prawo jazdy okreslonej kategorii
W ramach predyspozycji fizycznych
. brak leku przed wysokosciq (w matrycy kompetencja zaliczona do grupy obserwowanych i monitorowanych, a nie
ksztattowanych w ramach konkretnych przedmiotow i zajec)
. ostros¢ wzroku(w matrycy kompetencja zaliczona do grupy obserwowanych i monitorowanych, a nie ksztattowanych w
ramach konkretnych przedmiotéw i zajec)
W ramach kompetencji i cech psychofizycznych:

= stabilnos¢ emocjonalna

Zgodnie z przytoczonym przykladem wyrdznione czynniki zdajg sie tgczy¢ zaloZenia
programowe systemu ksztatcenia na poziomie szkoty zawodowej z oczekiwaniami rynku pracy,
czego koncowym efektem bedzie absolwent mozliwie najlepiej dostosowany do wymogéw

wspotczesnego rynku pracy zawodowe;j.

Rekomenduje sie prezentacje profili absolwentéw w postaci matryc zamieszczonych w
opracowaniu ,Regionalnym Programie Ksztatcenia Zawodowego. Rekomendacje dotyczqce zasad
praktycznej nauki zawodu w kontekscie wynikéw badan przeprowadzonych w ramach projektu
innowacyjnego Lubelskie Ramy Kwalifikacji Zawodowych”. Przyktadowa matryca tego rodzaju

zamieszczona zostata w zatgczniku nr 3.

Z punktu widzenia praktyki funkcjonowania zasadniczych szkét zawodowych ktopotliwe
mogtoby by¢ uzupeinianie profili absolwentéw zdefiniowanych w podstawach programowych o
czynniki pochodzace ze strony przedsiebiorcéw. Narzedziem umozliwiajacym tatwe rozwigzanie
tego problemu bedzie system e-Barometr. W ramach jego funkcjonowania przedsiebiorcy na
biezaco beda warto$ciowali rozne czynniki, ktére z ich punktu widzenia s3g istotne dla
poszczegdlnych zawodéw. Rola szkoly w ramach e-Barmetru bedzie wygenerowanie
okreslonych zestawien i odniesienie ich do podstaw programowych zgodnie z procedurg
postepowania opisana w ,Regionalnym Programie Ksztatcenia Zawodowego. Rekomendacje
dotyczgce zasad praktycznej nauki zawodu w kontekscie wynikéw badan przeprowadzonych w

ramach projektu innowacyjnego Lubelskie Ramy Kwalifikacji Zawodowych”.

4.6. Strategia dziatania szkoty w obszarze wspotpracy z podmiotami gospodarczymi
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4.6.1. Ogoblna idea zarzadzania strategicznego

Skuteczna strategii zalezy od: interakcji czterech grup elementéow, ktorych wzajemne
powigzania decyduja o przewadze konkurencyjnej danej organizacji. W praktyce uzyskanie
przewag w danej dziedzinie, bycie liderem, prekursorem, czy organizacja wiodaca zalezy od
detali. Polegaja one na wykonywaniu nieco innych dziatan, niz statystyczne podmioty dziatajace
na rynku lub wykonywaniu tych samych dziatan, lecz nieco inaczej. Z drugiej strony nie wolno
marnotrawié¢ energii, co sprowadza sie do wyboru tego co sie bedzie robito i tego z czego

organizacja zrezygnuje. Zalezno$ci te mozna przedstawi¢ w formie schematu:

N = . 8

Wykonywanie innych Wykonywanie
czynno$ci niz podobnych czynnoSci
pozostali w inny sposéb
Wyjatkowe
czynnosci
Tego, co sie bedzie Tego, z czego
robito zrezygnujemy

L L
Decyzje dotyczace wyboru

Narzedziem pozwalajagcym na efektywne zarzadzanie szkotg w horyzoncie wieloletnim oraz
jednocze$nie umozliwiajacym biezgce monitorowanie jakosci realizowanych proceséw w szkole

jest odpowiednio zmodyfikowana strategiczna karta wynikow ZSZ [SKW_ZSZ]. Pozwala ona na:

=  Kompleksowy ,pomiar” rozwoju szkoty we wspoétpracy z przedsiebiorstwami w czterech
perspektywach: klientéw (interesariuszy), proceséw wewnetrznych, infrastruktury i

rozwoju oraz finansowej, por. rysunek ponize;j.
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Perspektywa
infrastruktury i
rozwoju
Perspektywa Perspektywa
interesariuszy Strategia procesow
(klientow) wewnetrznych
Perspektywa
finansowa

» Przetozenie wizje, misje i strategie rozwoju szkoty we wspoétpracy z przedsiebiorstwami
na mierzalne cele szczegétowe zgodnie z usystematyzowang metodologia oraz ich

zbilansowanie.

= Zarzadzanie szkota, w sposéb umozliwiajacy kontrolowanie stopnia realizacji strategii,
podejmowania czynnosci korygujace oraz ciggtego doskonalenia i optymalizowania

strategii rozwoju szkoty we wspotpracy z przedsiebiorstwami.

Wprowadzenie strategicznej karty wynikéw jako narzedzia zarzadzania czterema wskazanymi,
gtownymi obszarami funkcjonowania szkoty wymaga od niej zmiany przynajmniej czesci
utrwalonych sposobdw postepowan i nawykéw. Przede wszystkim wigze sie z konieczno$cig
iteracyjnego procesu przygotowywania strategii, tzn. zgodnie z logikg kolejnych przyblizenn do
pozadanej formy i zawartos$ci. Czestotliwo$¢ iteracji (prac nad kolejnymi, o coraz wyzszym
poziomie akceptowalno$ci wersjami strategii) jest wymuszana przez jako$¢ prac i
zaangazowania zespotu w jej przygotowywaniu. Prace nad strategiczna kartg wynikéw powinny
odbywac sie w formie warsztatow. Uczestniczy¢ w nich powinny wszystkie osoby posiadajace
wptyw na ksztattowanie i realizowanie gtbwnych kierunkéw rozwoju szkoty we wspétpracy ze z

reprezentantami realnej sfery gospodarki.

Ogdlne ramy procedury dezagregacja wizji i misji na konkretne, mierzalne dziatania obejmuje

nastepujace etapy:

1. Sformutowanie celéw strategicznych w ramach kazdej perspektywy, czyli ustalenie co
organizacja chce osiggng¢ w okreSlonej perspektywie czasowej. Szkota powinna
skoncentrowaé¢ sie jedynie na najwazniejszych celach, wywierajgcych najwiekszy

deterministyczny wpltyw na koncowy sukces. Praktyka pokazuje, ze organizacje definiuja
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nie wiecej niz kilka celéw w ramach poszczegdlnych perspektyw, uktadajacych sie w tzw.

mapy celow. Przyktadowa tego rodzaju mape celéw ZSZ zamieszczono ponizej:

F2: Zapewniac F1: Zapewniac F3: Optymalizowac
finansowanie procesow bezpieczenstwo koszty
dydaktycznych funkcjonowania szkoly

K1: Zapewnia¢ peine . K2: Zwiekszac¢ Judowac
zadowolenie interesariuszy liczbe uczniow marke

W1: Dostarczac

wyspecjalizowana
edukacie

W2: Zapewniac ; W3 . W4: Optymalizowac
innowagcje edukacyine Wspdipracowac z procesy
otoczeniem

biznesowym

R2: Zapewniac zbieZznosc
celow osabistych i
organizacyjnych

R1: Rozwijac
kompetencje kadry

R3: Tworzyc R4: Tworzy¢ baze

nowe kierunki wiedzy

Sformutowanie inicjatyw stuzacych realizacji poszczegélnych celéw, czyli ustaleniu
ogolnych dziatan, ktérych realizacja prowadzita bedzie do osiggniecia celu. Podobnie jak
w przypadku celéw, réwniez zaplanowane inicjatywy powinny obejmowac kluczowe
dzialania w liczbie nie wiekszej niz kilka.

Sformutowanie zadan do wykonania w ramach poszczegdlnych inicjatyw. Zadania
obejmujg zbiér konkretnych czynnosci, ktérych efekty sg kwantyfikowalne i mierzalne, a
tym samym mogg zosta¢ opisane za pomocg zbioru wskaznikéw. Rekomenduje sie
Sformutowanie wskaznikow realizacji poszczegdélnych zadan. Na tym etapie nalezy
ustali¢ pozadane warto$ci wskaznikow, ktérych uzyskanie wskazywato bedzie na petne
wykonanie zaplanowanych zadan. Umozliwiag one jednocze$nie monitoring realizacji
poszczegdlnych czynnosci, w tym ocene stopnia wykonania zaplanowanych zadan.
Operacjonalizacja finansowa wszelkich zaplanowanych zadan. Nalezy w zwigzku z tym
ustali¢ jakie efekty finansowe generowato bedzie konkretne zadanie, jakie naktady s3
niezbedne do jego realizacji oraz w jaki sposob organizacja je sfinansuje. Dodatkowo
nalezy zaplanowa¢ naktady zasobdéw ludzkich niezbednych do wypelnienia zadan,

zdefiniowac Zrédto ich pozyskania oraz ewentualne koszty zwigzane z tym czynnikiem.
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Jezeli okaze sie, Ze organizacja nie jest w stanie zrealizowa¢ danego zadania ze wzgledu
na zasoby finansowe lub ludzkie, nalezy wrdéci¢ do poczatku procesu planistycznego i
przeformutowac albo dany cel strategiczny, jego inicjatywe, lub samo zadanie.

6. Na kazdym etapie prac nalezy dodatkowo ustali¢ osoby odpowiedzialne za realizacje

poszczegdlnych celéw, inicjatyw i zadan.

Skonstruowana zgodnie z powyZszg procedurg mapa cel6w strategicznych opisuje jedynie to co
jest dla szkoly wazne (nie opisuje wszystkiego). Obejmuje najwazniejsze cele w zwiezlej i
aktywnej formie. Cele powinny by¢ dodatkowo powigzane w zaleznoSci przyczynowo -
skutkowe. Ponadto wszystkie one musza zosta¢ przetozone na konkretne, mierzalne czynnosci
oraz zabudzetowane. Dopiero woéwczas skonstruowana strategia pozostaje by¢ zbiorem
poboznych Zyczen, a staje sie zogniskowang wigzkg konkretnych prac i proceséw

przewidzianych do wykonania, ukierunkowanych na realizacje wizji.

Nalezy takze zadba¢ o wtasciwg liczbe celéw, inicjatyw i zadan. Nadmierne rozdrobnienie celéw
strategicznych, a nastepnie dalsze ich rozwodnienie poprzez duza liczbe inicjatyw i zadan
prowadzi do sytuacji, w ktérej stopien rozproszenia czynno$ci zaktéca sprawne zarzadzanie
organizacja. Mozna wyobrazi¢ sobie sytuacje instytucji, ktéra w ramach kazdej z czterech
perspektyw sformutowata 5 celow strategicznych a kazdy z nich zostat zoperacjonalizowany za
pomoca 5 inicjatyw. Nastepnie kazda inicjatywa rozbita zostala na 5 zadan szczegotowych,
opomiarowanych i wdrozonych do realizacji w czasie. W konsekwencji organizacja tego rodzaju
zmuszona jest zarzadzac¢ jednocze$nie zbiorem sktadajacym sie z 500 zadan (4 x 5 x 5 x 5). Przy
tym poziomie rozdrobnienia efektywne kierowanie moze okaza¢ sie nader absorbujace, lub

niemozliwe do wykonania w nominalnym czasie pracy.

Szczegétowy schemat budowy wigzki celéw, inicjatyw i zadan strategicznych, wraz z
dodatkowymi ustaleniami porzadkujacymi caty proces zilustrowany zostat na ponizszym,

przyktadowym schemacie.
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|

Kompetencje Odporny na
solwent miekkie stres (test)

( wiadajacy edukacyjnych na
potrzebom plaszczyznie

uczen -

rynku Kompetencje el
przedsiebiorca

twarde

Odpowie-

: Zadania Harmonogram
dzialny

»
Dyrektor F’S- Ocena kompetencii 4 : :
Sprzedazy pracownikow FTE licencje
VISIO
Badanie oczekiwan
e |

Realizacja celow strategicznych dokonywana jest za pomocag ustalonych i skalibrowanych

11l kwartat

miernikéw dla kazdego celu. Odczyt/prezentacja miernikéw nie musi odbywa¢ poprzez wartosci
liczbowe (twarde). Moga by¢ prezentowane poprzez opis, wystepowanie lub nie pewnego stanu

(zerojedynkowe) lub inny, odpowiedni spos6b. Wyrédzni¢ mozna dwa typy miernikow:12

= Mierniki przesztoSci: opisuja sytuacje na moment rozpoczecia procesu tworzenia
strategii i stanowig pierwszy benchmark do dalszych analiz; mierniki sg odczytywane i

badane takze w okresie realizacji strategii (ciggnione).

= Mierniki przysztego sukcesu: opisuja sytuacje pozadana w przysztosci, ktéra ma
skutkowa¢ realizacja celu; odczyty w okresie realizacji strategii powinny wplywac na

pozadane zmiany miernikdw ciggnionych

2R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna ..., op. Cit., s. 47.
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Nie istnieje uniwersalny zbiér celéw strategicznych, inicjatyw i zadan adekwatnych dla danego
rodzaju organizacji. Kazda jednostka jest inna, funkcjonuje w roznym otoczeniu oraz kieruje sie
indywidualnym zbiorem regut i zasad. Z tego tez powodu musi sformutowac wizje i misje, ktdre
odzwierciedlajg jej specyfike i do nich zoptymalizowa¢ liczbe oraz wiazke celéw, a takze

odpowiednio je opomiarowac.

4.6.2. Cele strategiczne szkoty w obszarze wspéipracy z podmiotami gospodarczymi

Zasadnicza szkota zawodowa planujac swoéj rozwdj diugoterminowy we wspoétpracy z
otoczeniem biznesowym powinna sformutowac¢ kilka akceptowalnych celéw dtugookresowych.
Mozna rekomendowaé, by szkota wyznaczyta co najmniej jeden cel dla kazdego z czterech
wyrdznionych obszaréw. Cele powinny by¢ relatywnie pojemne informacyjne, co oznacza dosy¢
duza swobode zwigzang z ich dezagregacja na cele operacyjne (inicjatywy) oraz poéZniejsze

zadania. Jako przyktadowe podaé¢ mozna chociazby nastepujace cele:

Przykladowe cele strategiczne

1. Wyksztalcenie absolwenta odpowiadajacego potrzebom regionalnego rynku pracy w

zawodzie ...
Perspektywa
2.  Przygotowanie absolwenta o profilu zgodnym z oczekiwaniami zgtoszonymi przez
interesariuszy
przedstawicieli lokalnego rynku pracy
(klientow)
3. Przygotowanie kadr zawodowych taczacych niezbedna wiedze teoretyczng z
umiejetnosciami adekwatnymi dla wspoétczesnej gospodarki
1. Zawiaza¢ wspotprace ze wszystkimi kluczowymi przedsiebiorstwami, ktére zatrudniaja
osoby w ksztatconych przez szkote zawodach.
Perspektywa proceséw 2.  Wprowadzi¢ mozliwo$¢ ustawicznego ksztatcenia zawodéw u przedsiebiorcéow (lekcje
wewnetrznych praktyczne w siedzibie przedsiebiorcéw) .
3.  Wprowadzi¢ do programu szkoty lekcje prowadzone przez praktykéw gospodarczych
4.  Zwiekszy¢ liczbe nauczycieli bedacych zarazem praktykami gospodarczymi
1. Wyposazy¢ pracownig ... w najnowsze obrabiarki do obrdbki ......
Perspektywa 2. Pozyskac linie technologiczna do nauki ......
infrastruktury i rozwoju 3.  Przekwalifikowa¢ i podnie$¢ kompetencje w zakresie nauki zawodu ... Wszystkich

nauczycieli uczacych w naszej szkole

1. Pozyskac¢sponsorana ...

: 2.  Wprowadzi¢ system zarzadzania kosztami surowcéw i materiatéw pracowni ksztatcenia
Perspektywa finansowa
zawodowego ....

3. Pozyska¢ srodki UE na wyposazenie pracowni ..... Zawigza¢ w tym celu konsorcjum z .......
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Ustalone cele strategiczne stanowig tworza zbiér oczekiwan o charakterze wzglednie ogélnym,
lecz kwantyfikowalnym. Kazdy z nich mozna uszczegdtowi¢ oraz opomiarowaé wskazujac

doktadnie przy jakich warto$ciach zmiennych decyzyjnych cel 6w zostanie zrealizowany.

4.6.3. Obszary(cele operacyjne) w obszarze wspotpracy z podmiotami gospodarczymi

Zdefiniowane cele strategiczne podlegaja dalszemu procesowi operacjonalizacji i
uszczegotowiania. Méwi sie wowczas o formutowaniu celéw operacyjnych, ktére stanowig zbiér
inicjatyw niezbednych do zrealizowania, by osiagniety byt cel strategiczny. Przyktadowy sposéb

dezagregacja wybranych celéw strategicznych zdefiniowanych w poprzednim podrozdziale na

cele operacyjne zamieszczony zostat ponizej.
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4.6.4. Zadania w obszarze wspétpracy z podmiotami gospodarczymi

Ostatnim krokiem na etapie planistycznym jest dalsza dezagregacja celéw operacyjnych na
pojedyncze zadania, ktére mozna bedzie przypisa¢ i delegowa¢ do wykonania konkretnym
osobom lub grupom oséb. Postugujac sie wybranymi elementami poprzedniej czesci

opracowania mozna przedstawi¢ chociazby nastepujagcy przykitad ilustrujagcy sposob

postepowania:
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Wiékienniczych.

Cele operacyjne (inicjatywy):

Zawigza¢ formalne konsorcjum ze Stowarzyszeniem Przedsiebiorstw

Wiékienniczych

Zadania:

A

Przygotowac propozycje umowy konsorcjalnej
Ustali¢ przedmiot umowy konsorcjalnej
Skonsultowa¢ umowe konsorcjalng z organem prowadzacym szkote

Podpisa¢ umowe konsorcjalng

Wszystkie przedstawione powyzZej dziatania planistyczne realizowane s3 w zgodzie z logika

strategicznej karty wynikow. Powoduje to, Ze na etapie wdrazania i monitorowania mozna

postuzy¢ sie okre$lonymi narzedziami, ktére umozliwiajg zarzadzanie obszarem rozwoju

strategicznego szkoly we wspotpracy z przedsiebiorcami. Propozycje tego rodzaju narzedzi

omoéwione zostaty w dalszej cze$ci opracowania.

4.7. System wdrazania i monitorowania strategii

4.7.1. Wdrazanie strategicznej karty wynikéw - uwagi praktyczne

Wdrozenie systemy kompleksowego zarzadzania szkota w jednym z jej obszaréw, ktérym jest

ptaszczyzna wspotpracy z realng sferg biznesu wymaga spelnienia okreslonych warunkéw

brzegowych.

Proces tworzenia wizji, misji oraz przetozenia tych zbioréw warto$ci na cele strategiczne
i dalsza ich operacjonalizacja przez inicjatywy do poziomu mierzalnych zadan wymaga
wsparcia ze strony wszelkich grup interesariuszy zainteresowanych harmonijnym
rozwojem szkoty.

Niezbedne jest stworzenie lub zaadoptowanie odpowiedniego oprogramowania, ktore
pozwoli na skwantyfikowane i syntetyczne ujecie wszelkich elementéw tworzacych
system zarzgdzania strategicznego szkoly oraz monitoringu realizacji strategii. W
najprostszej formie moze to sie odbywaé przy wykorzystaniu odpowiednich arkuszy
kalkulacyjnych. Szkota dysponujgca okreslonymi zasobami Srodkéw moze zastosowac
odpowiednie rozwigzania ITC dedykowane do zarzadzania strategiczng karta wynikow.
Srodki na ten cel mozna pozyskac¢ chociazby ze wsparcia UE.

Wiadze szkoly powinny posiada¢ swiadomos¢, ze przynajmniej pierwszy etap prac nad
wdrozeniem strategicznej karty wynikow wymagat bedzie niestandardowego

zaangazowania czesci os6b tworzacych organizacje.
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4. Skuteczno$¢ zarzadzania z wykorzystaniem strategicznej karty wynikéw zalezy od tego,
czy system ten bedzie ,zyt”. Jako$¢ zalezy wiec od tego, czy szkota cyklicznie bedzie
zasilata system informacjami (wskaznikami) monitorujgcymi stopien postepéw w
realizacji strategii oraz bedzie potrafita wycigga¢ odpowiednie wnioski i wdrazac

dziatania korygujace.

4.7.2. 0srodki odpowiedzialnosci

Pod pojeciem osrodka odpowiedzialnoSci nalezy rozumie¢ osobe lub grupe oséb, ktére
odpowiadajg za skuteczng realizacje okreSlonego zadania okre$lonego w ramach programu
kompleksowego rozwoju szkoty we wspétpracy z przedsiebiorcami. Osoba/osoby
odpowiedzialne musza mie¢ petng jasnos¢ co tresci zadania, oczekiwanych efektéw oraz czasu
jego realizacji. Ponadto musza by¢ swiadome budzetu, ktéorym dysponujg w ramach realizacji
okreSlonego zadania. Przyktadowy schemat definiowania os$rodkéw odpowiedzialnosci

przedstawiony zostal w przektadzie podsumowujgcym biezacy podrozdziat.

4.7.3. Wskazniki realizacji zadan
Kazde z zaplanowanych zadan powinno zosta¢ opomiarowane przy wykorzystaniu okreslonych,

kwantyfikowalnych wskaznikéw. Dobér wskaznikéw powinien zosta¢ przeprowadzony w
sposOb umozliwiajacy ocene, czy zadanie zostato zrealizowane, a jezeli nie, to na jakim etapie
jest jego realizacja. Przyktadowy schemat definiowania wskaznikéw realizacji zadan

przedstawiony zostat w przektadzie podsumowujgcym biezacy podrozdziat.

4.7.4. Harmonogramy czasowe realizacji zadan
Dla kazdego z zadan nalezy wyznaczy¢ horyzont czasowy realizacji. Horyzont powinien zosta¢

ustalony w sposéb racjonalny, tj. umozliwiajacy faktyczna realizacje zadania. Przyktadowy
schemat definiowania wskaZznikdw realizacji zadan przedstawiony zostat w przektadzie

podsumowujacym biezacy podrozdziat.

4.7.5. Przyktadowa strategiczna karta wynikow dla celow strategicznych, operacyjnych
oraz zadan
Biorac za punkt wyjscia przyktad z punktu 4.6.4. przygotowany zostat przyktad strategiczne;j

karty wynikéw dla ujetych w nim celéw strategicznych operacyjnych oraz zadan. Zadania
zostaly opomiarowane, ustalono dla kazdego z nich os$rodki odpowiedzialnos$ci oraz zakres

czasowy realizacji.
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A W g [ Kualificaci Zawodowych odpowiedzialnosci Wskaznik realizacji
Perspektywa Cel strategiczny

Poziom | Odpowiedzialny Koniec Jednostka m’ar, Plan Minimum Odrzyt Roznica  Realizacja

Liczba
wdrozonych,
dziatajacych
systemow

Miara K 1.1.1 szt. Zuzanna Feldak 2013-01-03  2013-06-30 1 1 0 -1 0,0%

Liczba

wdrozonych, 7 5 0 -7 0,0%
dziatajacych

modutow systemu

Miara K 1.1.1 szt. Zuzanna Feldak 2013-01-03  2013-06-30

Liczba
Miara K 1.1.2 0S. Zuzanna Feldak 2013-01-03  2013-06-30 przeszkolonych 2 2 0 -2 0,0%
0s0b
Miara K 112 h Zuzanna Feldak 2013-01-03  2013-06-30 'S'Z'ﬁf)ll’:ﬁng'” 15 12 0 -15 0,0%
Miara K 113 szt Stefan Majak (dyr) ~ 2013-01-03 2013-06-30 Liczba zespotow 1 1 0 -1 0,0%
Miara K 113  os. Stefan Majak (dyr) ~ 2013-01-03 2013-06-30 Lic7ba osébw 5 3 0 -5 0,0%

zespole
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Misra W 111 szt Michalina Poe 2013-01-03  2013-01-30 i67ba stow 200 180 0 -200 0,0%
(w.dyr.) ogloszenia
S Liczba powtorzen

Miara W 111 szt Michalina Poe 2013-01-03  2013-01-30 w jednym 4 3 0 -4 0,0%
(w.dyr.) nosniku

Michalina Poe Liczba wariantow
Miara W 1.1.2 szt. (w.dyr.); Tomasz 2013-01-03  2013-01-30 . 3 3 0 -3 0,0%
Wozniak ogloszenia

Notatka z analizy

. . skuteczno$ci
Miara W 113 sz '(V'W'%h‘i")“a Poe 2013-01-03  2013-01-30 mediow 5 5 0 5 0,0%
Oy regionalnych -

liczba mediow

Srednia liczba
Lo negocjacji z
Miara W 114 szt '(V'W'fjh‘i")"a Poe 2013-02-02  2013-02-21 jednym 2 1 0 2 0,0%
Oy przedstawicielem
mediéw
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Liczba kontaktow
ze strony
zainteresowanych
droga tradycyjna

Miara W 1.15 szt. Tomasz Wozniak 2012-08-01  2012-09-30 10 5 0 -10 0,0%

Liczba kontaktow

ze strony

Miara W 1.1.5 szt. Tomasz Wozniak 2012-08-01 2012-09-30 zainteresowanych 30 10 0 -30 0,0%
drogg
elektroniczng

. . Liczba zespotow o
Miara R 111 st Stefan Majek (dyr) 20120901 20120915 o0 “eobY 1 1 0 1 0,0%
Miara R 111 szt Stefan Majak (dyr) ~ 2012-09-01 2012-09-15 Liczba cztonkéw 5 3 0 5 0,0%

zespotu

Liczba notatek

Miara R 1.1.2 szt. Zdzistaw Malolepszy ~ 2012-09-15 2012-09-30 dot. ofert 10 8 0 -10 0,0%
rynkowych

Liczba urzadzen

i . N0 o spetniajacych i .
Miara R 1.1.2 szt. Zdzistaw Malolepszy =~ 2012-09-15 2012-09-30 oczekiwania 3 2 0 3 0,0%

szkoty

Miara R 113 st Zdzistaw Malolepszy ~ 2012-10-01  2012-11-30 Lic7ba studiow 1 1 0 1 0,0%
wykonalnos$ci
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Miara R 113 szt Zdzistaw Malolepszy ~ 2012-10-01  2012-11-30 llz(l)(;zz?:rysbw 1 1 0 1 0,0%

Miara F 1.1.1 szt. Jan Kowalski 2013-01-03  2013-01-31 Warianty umowy 2 2 0 -2 0,0%

Miara F 112 szt Jan kowalski 2013-01-03  2013-01-31 ]Jr‘;?\j:y"bsza“"w 6 1 0 6 0,0%

Konsultacje z
osoba wiadna do
. . oy o wyrazania opinii ; o
Miara F 1.1.3 szt. Stefan Majak (dyr.) 2013-02-01  2013-02-25 W imieniu organu 1 1 0 1 0,0%
prowadzacego
szkote

Podpisanie
Miara F 114 szt. Stefan Majak (dyr.) 2013-02-26  2013-02-28 umowy 1 1 0 -1 0,0%
konsorcjalnej
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Zgodnie z powyzszym przyktadem, logika strategicznej karty wynikéw implementowana dla
zasadniczej szkoty zawodowej pozwala na przejrzyste definiowanie i zarzadzanie wszystkimi jej
celami, ktore sg konieczne do witasciwego ksztalttowania proceséw rozwoju we wspoétpracy z
otoczeniem biznesowym. Przede wszystkim pozwala wigza¢ zadania z przestrzenia czasow3 ich
realizacji oraz jednoznacznie zdefiniowanymi os$rodkami odpowiedzialno$ci. Daje wiec
przejrzysty obraz mapy kompetencji i zadan naloZzonych na poszczegélnych pracownikéw

szkoty.

4.8. Warunki i zasady korekty przyjetych zatozen strategicznych w obszarze wspotpracy
z podmiotami gospodarczymi

Zaakceptowany plan rozwoju zasadniczej szkoty zawodowej we wspéipracy z otoczeniem
biznesowym powinien ,zy¢”. Osoby odpowiedzialne za biezaca realizacje poszczegélnych zadan
musz3 na biezaco (np. raz w miesigcu) uzupetnia¢ arkusze karty informacjami o postepach prac.
Pozwala to na biezgce zarzadzanie uruchomionymi procesami i ewentualne wprowadzanie
korekt. Korekty wprowadzane do planu rozwoju strategicznego posiadajg rézny charakter w

zaleznosci od skali zmian. Mozna je podzieli¢ na techniczne, operacyjne i strategiczne.

Zmiany techniczne dotycza pojedynczych zadan. W obszarze obecnych zadan obejmuja takie
aspekty jak: rozszerzenie lub zawezZenie zadania, wigZzace sie ze zmiang wskaZnikéw
opomiarowania, zmiany termindéw oraz zmiany os6b odpowiedzialnych. Moga réwniez wigzac
sie z eliminacja zadan zbednych lub rozszerzeniem ich liczby. Ich celem jest skuteczniejsza

realizacja powzietych inicjatyw w zmiennych warunkach funkcjonowania.

Zmiany operacyjne dotycza inicjatyw. Polegaja na przewarto$ciowaniu, eliminacji lub
rozszerzeniu planéw operacyjnych. Ich celem jest poprawa skutecznos$ci realizowanych celéw

strategicznych.

Zmiany strategiczne obejmujg ingerencje w strukture zdefiniowanych celéw dtugookresowych,
obejmujac ich przewarto$ciowanie, zwiekszenie lub zmniejszenie liczby. Charakter
oddziatywania ich oddziatywania jest najgtebszy i moze powodowa¢ Kkonieczno$c¢

przewarto$ciowania wizji i misji szkoty.

Wprowadzanie zmian do strategii wymaga obszernego uzasadnienia merytorycznego. Przede

wszystkim powinno ono zawiera¢ informacje o zewnetrznych i wewnetrznych przestankach
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wprowadzania korekt oraz okresla¢ procedure ich wprowadzania. Nalezy przestrzegac zasady,
by korekty wprowadzane na okre$lonym poziomie strategii realizowane byly w tym samym
trybie i przez te same osoby (lub ich nastepcéw), co prace nad pierwotng wersjg dokumentu

strategicznego.

5. Podsumowanie

Wdrozenie okreslonych i znanych narzedzi zarzadzania strategicznego, ktore dzieki
innowacyjnemu i twérczemu podejsSciu daja sie z powodzeniem adoptowac¢ dla potrzeb
monitorowania rozwoju specyficznych organizacji, jakimi sg zasadnicze szkoty zawodowe,
przynie§¢ moze tym ostatnim same korzysSci. Szkota zyskuje przede wszystkim narzedzia
pozwalajace jej $ledzi¢ na biezaco realizacje obranego kierunku rozwoju oraz odpowiednio
wczesSnie interweniowac i przeciwdziata¢ odchyleniom od obranego kursu. Problemem, ktéry
moze sie pojawi¢ na poziomie szkoty beda niejednokrotnie kwestie finansowe, zwigzane ze
sfinansowaniem samego procesu tworzenia wizji i misji oraz wdraZzania strategii. W
szczegOlno$ci problemy tego rodzaju dotycza wydatkéw na finansowaniem czynnosci
inicjujacych wspotprace z biznesem (np. wyjazdy, prezentacje itp.) a takze jej utrzymaniem.
Niestety bez okre$lonych nakladéw strategia moze okazaé sie martwa. Zrédet finansowania
szkota powinna poszukiwac¢ aktywnie. Spore mozliwosci w tym zakresie dajg szeroko rozumiane
»$rodki unijne”. Przyktadem jest chociazby projekt ,Juz czas na staz”13 ktérego celem gtéwnym
projektu jest zwiekszenie szans edukacyjnych i zawodowych 1096 uczniow z 9 szkét
zawodowych z Lublina, poprzez organizacje dodatkowych zaje¢ ukierunkowanych na rozwoj
kompetencji kluczowych i wzrost umiejetnosci praktycznych, a takze stazy i praktyk
zwiekszajacych do$wiadczenie zawodowe uczniéw. Ponadto szkota powinna liczy¢ na
szczodro$¢ przedsiebiorcow, ktorzy chetniej niz powszechnie sie ocenia s3 sktonni
dofinansowac¢ okreslone, cenne z ich punktu widzenia inicjatywy. Sponsoring wymaga jednak
stworzenia okreslonego klimatu wspotpracy w ktérym podmioty gospodarcze bedg zauwazaty
okreslone korzysci wiasne i ogdlnospoteczne. Ponadto caly szereg organizacji pozarzadowych
dysponuje srodkami na rézne cele. Jak wida¢ wiec Zrédet finansowania potencjalnych rozwigzan
poszukiwaé nalezy takze poza systemowym finansowaniem o$wiaty. Ich pozyskanie wymaga
jednakze wykazania inicjatywy, po$wiecenia czasu oraz przetamania oporéw ze strony wtadz

szkoty. Pozytywne potaczenie wszelkich przedstawionych powyzej koncepcji i idei w dtugiej

3 http://www.um.lublin.pl/um/index.php?t=200&id=176740
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perspektywie czasowej z duzym prawdopodobienstwem przyczyni¢ sie moze do

wyprowadzenia szkolnictwa zawodowego z systemowej i mentalnej zapasci.
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Zatacznik 1. Srednia arytmetyczna i wagi punktowe

Srednia arytmetyczna

Nk
Zi=1 Oki
ng

S

0y- $rednia ocena k-tego czynnika
04;- ocena przypisana k-temu czynnikowi przez i-tego uczestnika procesu diagnozy strategicznej
n,- taczna liczba uczestnikow diagnosy strategicznej oceniajacych k-ty czynnik

Wagi punktowe

(0]
W% = —5——100%
k=19%%

w%- procentowa waga danego czynnika w obrebie grupy czynnikéw
p- liczba czynnikéw w obrebie danej grupy czynnikéw
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Zalacznik nr 2. Wybrane narzedzia analityczno -statystyczne stuzace badaniu spéjnosci
pogladow (przyktady zastosowania)

W ocenie spdéjnosci pogladéw gloszonych przez decydentéw wykorzystaé mozna szereg
narzedzi analitycznych umozliwiajacych obiektywna ocene zbieznos$ci lub rozbieznos$ci zdan.
Zastosowanie iloSciowych wskaznikbw pomiaru spoéjnosci wypowiedzi ma na celu
zminimalizowanie wptywu pojedynczych oséb na ostateczny ksztatt wizji. Praktyka pokazuje, Ze
czesto w tego typu procesach wytworzona wizja jest projekcja oczekiwan oséb znajdujacych sie
wyzej w hierarchii organizacji lub posiadajacych szczeg6lne cechy przywddcze, co powoduje, Ze
inni uczestnicy prac nie do konca sie z nig utozsamiaja. Sytuacja tego rodzaju wptywa

niekorzystnie na p6Zniejsza realizacje ustalonych celow.

Dla potrzeb niniejszego opracowania zaproponowane zostaty dwie miary, ktére z powodzeniem
moga by¢ zastosowanie w trakcie pordwnania spdéjnosci wielowariantowych odpowiedzi
wartos$ciujacych. Jednga z nich jest wspotczynnik korelacji rang Spearmana, umozliwiajacy ocene
sity zwigzku pomiedzy dwoma zmiennymi (np. osadami wyrazanymi przez dwie osoby wobec
zamknietego zbioru zmiennych):

6 X7, df

s = —

T nn?-1)

d?- kwadraty réznic pomiedzy rangami analizowanych zmiennych
n- liczebno$¢ zmiennych

Praktyczne zastosowanie wspotczynnika rang Sperarmana wraz z interpretacja wynikéw

zaprezentowane zostato na ponizszym przyktadzie.

Przyktad:
Dyrektor i wicedyrektor szkoty postanowili dokona¢ hierarchizacji kluczowych celéw dydaktycznych ich jednostki od najbardziej - 1
do najmniej - 11 waznego. Wyniki warto$ciowania zebrane zostaly w czterech pierwszych kolumnach ponizszej tabeli. Nalezy

zbada¢ zgodno$¢ opinii wyrazonych przez dyrektora i wicedyrektora, obliczajac wspétczynnik korelacji rang Spearmana.

di (réznica odpowiedzi

Lp. Zmienna - cele dydaktyczne Dyrektor Wicedyrektor dyrektora i wicedyrektora)

1 Srednia ocen z przedmiotéw ogélnych 3 1 2 4
2 Srednia ocen z przedmiotéw zawodowych 6 4 2 4
3 Srednia ocen z przedmiotéw $cistych 7 8 -1 1
4 Srednia ocen z przedmiotéw humanistycznych 9 9 0 0
5  Liczba olimpijczykéw 10 11 -1 1
6 Liczba $wiadectw z ,czerwonym paskiem” 8 7 1 1
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7  Wskaznik zdawalnosci do nastepnej klasy 1 2 -1 1
8  Wskaznik zdawalno$ci do nastepnej szkoty 11 10 1 1
9  Liczba nauczycieli kwalifikowanych 4 6 -2 4
10 Miejsce szkoty w rankingu 2 3 -1 1
11 Punk.tolwa ocena jakosci dydaktyki przez 5 5 0 0
rodzicéw

n (liczba celi dydaktycznych) = Suma di? 18

I's=

Zgodno$¢ opinii dyrektora i wicedyrektora w kwestii waznos$ci réznych wskaznikéw oceny jakosci dydaktyki w szkole wynosi
91,8%, co oznacza, ze obydwie osoby sg bardzo zgodne w swoich osgdach.

Zaprezentowany powyzej wskaznik posiada ograniczone mozliwo$ci aplikacyjne w sytuacji, gdy
opinie wyrazane sa przez wiekszg liczbe oséb. Mozna wéweczas oblicza¢ go dla wszystkich par
kombinacji i na tej podstawie formutowa¢ wnioski o ewentualnej spdjnosci wyrazanych osadow.
Beda one jednak obarczone znacznym subiektywizmem oraz trudne w interpretacji zwlaszcza w
sytuacji gdy niektore pary wykazywaty beda spdjnos¢ a inne rozbieznos¢é wyrazonych ocen. W
zwiazku z tym, gdy istniej potrzeba zbadania spéjnosci zadeklarowanych osagdéw przez wieksza
grupe zastosowa¢ mozna znany z metod heurystycznych wspétczynnik konkordancji Kendalla i

Smitha, dany réwnaniem:

W - wspétczynnik konkordancji Kendalla i Smitha
n - liczba uczestnikéw wyrazajacych opinie

k - liczba wariantéw opinii

X;; - j -ty wariant opinii wyrazony i -tego eksperta

Zastosowanie wspoétczynnika konkordancji Kendala i Smitha zaprezentowane zostato na

ponizszym przyktadzie
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Dyrektor, wicedyrektor oraz trzech nauczycieli szkoty postanowili dokonaé hierarchizacji kluczowych celéw dydaktycznych ich
jednostki od najbardziej - 1 do najmniej - 11 waznego. Wyniki wartoSciowania zebrane zostaly w ponizszej tabeli. Nalezy zbada¢
zgodno$¢ opinii wyrazonych przez wszystkich uczestnikéw oceny, obliczajac w tym celu wspoétczynnik konkordancji Kendala i
Smitha.

Punktowa
Wskaznik Wskaznik ocena
Srednia ocen Srednia ocen Srednia ocen Liczba zdawalnoéci  zdawalnosci jakosci
z z z Srednia ocen z Swiadectw z do do Liczba Miejsce dydaktyki
przedmiotd przedmioté przedmiot6 przedmiotéw Liczba ,czerwonym nastepnej nastepnej nauczycieli szkoty w przez
ogolnych zawodowych Scistych humanistycznych _olimpijczykéw paskiem” Kklasy szkoly kwalifikowanych rankingu rodzicow
Dyrektor 3 6 7 9 10 8 1 11 4 2 5
Wicedyrektor 1 4 8 9 11 7 2 10 6 3 5
Nauczyciel 1 2 5 6 8 9 10 11 7 1 3 4
Nauczyciel 2 4 3 6 7 10 9 11 8 5 1 2
Nauczyciel 3 2 1 7 6 11 10 9 8 5 4 3
n
in]' = 12 19 34 39 51 44 34 44 21 13 19
i=1
k n
Z Z Xij =330
j=1i=1
k n
1
X = E Xij =30
j=1i=1
2
(qu—f) 324 121 16 81 441 196 16 196 81 289 121
=1

2

n
SzZ( xij—i> =1882
1

j=1 \i=

128

W= —n

=0,684

Zgodno$¢ wszystkich uczestnikéw oceny w kwestii waznos$ci réznych wskaznikéw oceny jakosci dydaktyki w szkole wynosi
68,4%%, co oznacza, ze wszystkie osoby s3 raczej zgodne w wyrazonych osadach.

Zaprezentowane powyzej miary iloSciowe moga zosta¢ wykorzystane np., gdy podczas prac
warsztatowych powstanie kilka wersji wizji, a poszczeg6lni uczestnicy nie potrafig znalez¢
porozumienia, ktéra z nich powinna zosta¢ ostatecznie przyjeta. W tego rodzaju sytuacji
rekomendowac¢ mozna przeprowadzenie pomiaru stopnia zgodnosSci odpowiedzi. Jezeli osiggnie
on co najmniej przyjety z gory poziom krytyczny (np. zgodno$¢ minimalna ustalona zostanie
przez zesp6t na poziomie nie nizszym niz 60%), nalezy przyja¢ do realizacji ten wariant, dla
ktérego $rednia ocena (ranga) jest najwyzsza - XiL;X;j = max. (W powyzszym przyktadzie

warto$¢ maksymalng uzyskat wariant ,liczba olimpijczykéw” - 51).
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Zalacznik nr 3. Matryca powigzan wymagan podstawy programowej ksztalcenia w zawodzie
montera zabudowy i robét wykonczeniowych w budownictwie z oczekiwaniami wobec
kompetencji i predyspozycji przedsiebiorcow lubelskiego rynku pracy

(KPS). Kompetencje personalne i spoteczne

Wiedza, umiejetnosci i kompetencje
wymagane przez podstawe
programowag ksztatcenia

w zawodzie

Kluczowe: wiedza, umiejetnosci

i kompetencje wskazane jako
pozadane dla pracodawcéw
wojewo6dztwa lubelskiego (wg badan
przeprowadzonych w ramach LRKZ)

PKZ(B.c) Umiejetnosci stanowiace podbudowe do ksztatcenia w

8) potrafi ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za podejmowane dziatania
zawodzie

(PDG). Podejmowanie i prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej
(JOZ). Jezyk obcy ukierunkowany zawodowo

2) jest kreatywny i konsekwentny w realizacji zadan

3) przewiduje skutki podejmowanych dziatan

6) aktualizuje wiedze i doskonali umiejetnosci zawodowe

9) potrafi negocjowa¢ warunki porozumien

(BHP) bezpieczenstwo i higiena pracy
1) przestrzega zasad kultury i etyki
4) jest otwarty na zmiany

5) potrafi radzi¢ sobie ze stresem

7) przestrzega tajemnicy zawodowej
10) wspétpracuje w zespole

~
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o
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©
~
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~
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~
@
~
~
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Kompetencje zawodowe

dyspozycyjnos¢

myslenie twércze

obstuga maszyn i urzadzen

prawo jazdy okreslonej kategorii

przygotowanie praktyczne

rozumowanie logiczne

umiejetnos$¢ samodzielnej organizacji pracy

umiejetnos¢ udzielania pierwszej pomocy

wyobraznia przestrzenna

zdolno$ci matematyczne

zdolnosci techniczne

znajomo$¢ najnowszych narzedzi i metod pracy

znajomo$¢ zasad BHP w zawodzie

Predyspozycje fizyczne

brak leku przed wysoko$cia

koordynacja wzrokowo-ruchowa

odpornos$¢ na warunki pogodowe

ostros¢ wzroku

Sita
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spostrzegawczo$¢

sprawno$¢ fizyczna

szybki refleks

wytrzymato$¢ na wysitek fizyczny i psychiczny

zmyst réwnowagi

zreczno$¢ rak

Kompetencje i cechy psychofizyczne

komunikatywno$¢é

kultura osobista

motywacja do pracy

odpowiedzialno$¢ i sumienno$é

samodzielno$¢ w mys$leniu

sprawno$¢ w rozumieniu polecen

stabilno$¢ emocjonalna

wytrwato$¢ w dziataniu

Zrédto: ,Regionalny Program Ksztatcenia Zawodowego. Rekomendacje dotyczqce zasad praktycznej nauki zawodu w kontekscie
wynikéw badan przeprowadzonych w ramach projektu innowacyjnego Lubelskie Ramy Kwalifikacji Zawodowych”

Gdzie:

Kompetencje wymagane przez rynek pracy, ktére wydaja sie znajdowa¢ odzwierciedlenie w efektach ksztatcenia
wymaganych przez podstawe programowg

Kompetencje wymagane przez rynek pracy, ktoére nie znajduja bezposredniego odzwierciedlenia w podstawie
programowej

Kompetencje wymagane przez rynek pracy, ktére wykraczajq istotnie poza podstawe programowa

Predyspozycje wskazywane przez pracodawcéw jako kluczowe, ktérych znaczenie dla wykonywanego zawodu nalezy
raczej uczniom uswiadamia¢, kontrolowac ich posiadanie, niz rozwija¢ w ramach procesu ksztatcenia.
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Zalacznik nr 4. Przykladowa matryca rekomendacji dla mozliwosci ksztalcenia
kompetencji wymaganych od absolwentéw szk6l zawodowych przez przedsiebiorcow
lubelskiego rynku pracy w ramach przedmiotéw przewidzianych podstawa programowa
ksztalcenia w zawodzie montera zabudowy i rob6t wykonczeniowych w budownictwie

Przedmioty przewidziane programem
nauczania na poziomie

zasadniczej szkoty

zawodowej
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Kompetencje zawodowe

dyspozycyjnosé¢

mys$lenie twércze

obstuga maszyn i urzadzen

prawo jazdy okresSlonej kategorii

przygotowanie praktyczne

rozumowanie logiczne

umiejetnos$¢ samodzielnej organizacji pracy

umiejetnos$¢ udzielania pierwszej pomocy

wyobraZnia przestrzenna

zdolno$ci matematyczne

zdolnosci techniczne

znajomos$¢ najnowszych narzedzi i metod pracy

znajomo$¢ zasad BHP w zawodzie

Predyspozycje fizyczne

brak leku przed wysoko$cia

koordynacja wzrokowo-ruchowa

odporno$¢ na warunki pogodowe

ostros¢ wzroku

Sita

spostrzegawczo$¢

sprawno$¢ fizyczna

szybki refleks

wytrzymato$¢ na wysitek fizyczny i psychiczny

zmyst réwnowagi
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Kompetencje i cechy psychofizyczne

komunikatywno$¢é

kultura osobista

motywacja do pracy

odpowiedzialno$¢ i sumienno$é

samodzielno$¢ w mysleniu

sprawnos$¢ w rozumieniu polecen

stabilno$¢ emocjonalna

wytrwato$¢ w dziataniu

Zrédto: ,Regionalny Program Ksztatcenia Zawodowego. Rekomendacje dotyczqce zasad praktycznej nauki zawodu w kontekscie
wynikéw badan przeprowadzonych w ramach projektu innowacyjnego Lubelskie Ramy Kwalifikacji Zawodowych”.

Gdzie:

Kompetencje wymagane przez rynek pracy, ktére wydaja sie znajdowac¢ odzwierciedlenie w efektach ksztatcenia
wymaganych przez podstawe programowa

Kompetencje wymagane przez rynek pracy, ktére nie znajduja bezposredniego odzwierciedlenia w podstawie
programowej

Kompetencje wymagane przez rynek pracy, ktére wykraczaja istotnie poza podstawe programowa

Predyspozycje wskazywane przez pracodawcéw jako kluczowe, ktérych znaczenie dla wykonywanego zawodu nalezy
raczej uczniom uswiadamia¢, kontrolowa¢ ich posiadanie, niz rozwijaé w ramach procesu ksztatcenia.
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