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Streszczenie

Raport stanowi podsumowanie prac zrealizowanych w ramach badania pn. Diagnoza
kompetenciji kadr zarzgdzajgcych oswiatq i pracownikdéw operacyjnych realizujgcych
zadania o$wiatowe w jednostkach samorzgdu terytorialnego oraz metod podnosze-
nia przez nich kompetenciji, prowadzonego w ramach projektu Wsparcie kadry jedno-
stek samorzgdu terytorialnego w zarzgdzaniu oswiatg ukierunkowanym na rozwoj szkot
i kompetenciji kluczowych ucznidw. Prace badawcze obejmowaty okres od lipca do
pazdziernika 2016 r. Badanie zostato przeprowadzone przez konsorcjum firm Danae
sp. z 0.0. oraz 0,5 Sigma Research and Development.

Niniejszy raport czgstkowy stanowi pogtebiong analize danych, ukierunkowang na sy-
tuacje, jaka ma miejsce w gminach miejsko-wiejskich i miejskich. Dokument sktada sie
z tfrzech zasadniczych czesci:
= W pierwszym rozdziale zaprezentowano metodologie badania.
= Rozdziat drugi dotyczy specyfiki zarzgdzania oswiatg w gminach wiejskich.
Zawiera wykaz zadan samorzgadu wynikajgcy z ustawy. Przedstawiony zostat
w nim sposob funkcjonowania oswiaty i tworzenia lokalnej polityki oswiatowej,
zarzgdzania o$wiatg oraz wspodtpraca ze szkotami, dla ktérych badane jednost-
ki sg organem prowadzgcym.
= W ftrzecim rozdziale skupiono sie na identyfikacji obecnego sposobu dosko-
nalenia zawodowego pracownikéw wydziatdw oswiaty. Opisano w nim takze
przeprowadzong w ramach badan ilosciowych i jako$ciowych analize potrzeb
szkoleniowych.
= W ostatnim rozdziale raportu zaprezentowano stworzone w niniejszej diagnozie
profile kompetencyjne pracownikdw operacyjnych oraz oséb zarzgdzajgcych
oswiatq.

Specyfika samorzgddw gminnych, zakres ich odpowiedzialnosci za system edukacyj-
ny powoduje, ze mozna dostrzec wiele zjawisk wyjgtkowych dla tego typu samorzgdu
lub wystepujgcych silniej niz w innych. Istotnym czynnikiem sg tutaj takze mozliwosci
finansowe i organizacyjne. Badane gminy zazwyczaj dysponujg mniejszymi srodkami
wtasnymi, ktére mozna by przeznaczy¢ na zadania i rozwoéj oswiaty. Nadto w gminach
struktura organizacyjna wydziatéw zajmujgcych sie oswiatq jest o wiele mniej rozbu-
dowana. Czesciej tez wydziaty te zajmujqg sie takze innymi zadaniami jak kultura, sport
czy turystyka. Bezposrednio wptywa to na zdolnosci gmin do planowania i realizaciji
szerzej zakrojonych polityk oswiatowych. Istotnie tez ogranicza ich zdolno$¢ do wdra-
zania nowych, innowacyjnych rozwigzan z zakresu zarzgdzania oswiatg lub wykorzy-
stywania narzedzi stuzgcych rozwojowi szkot i placowek.
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1. Metodologia

W ramach przedsiewziecia przeprowadzone zostaty reaktywne badania iloSciowe
oraz jakosciowe.

Rysunek 1. Metody i techniki wykorzystane w badaniu
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Zogniskowane wywiady grupowe (FGI) postuzyty przede wszystkim do zidentyfikowa-
nia kompetencji wymaganych na stanowiskach kierowniczych i operacyjnych w wy-
dziatach oswiaty oraz do zbudowania profili kompetencyjnych. Dodatkowo w trakcie
FGI zostaty poruszone kwestie dotyczgce funkcjonowania lokalnej oswiaty, zarzgdzo-
nia zasobami ludzkimi, systemu zarzgdzania szkoleniami, pofrzeb szkoleniowych pra-
cownikéw oraz zarzgdzania jakoscig w JST.

Stworzone profile kompetencyjne zostaty przetestowane wsérdéd pracownikdw wydzia-
tow o$wiaty za pomocqg ankiety internetowej (CAWI). Poza tym podczas wywiadu
telefonicznego (CATI) zebrane zostaty informacje na temat potrzeb szkoleniowych
i najwazniejszych problemow lokalnej oswiaty.

Kolejnym modutem badawczym realizowanym w ramach niniejszego przedsiewziecia
byta realizacja 10 case studies (studiow przypadkdw), podczas ktérych w ramach kaz-
dego z nich przeprowadzono od 8 do 11 pogtebionych wywiaddéw indywidualnych
(IDI) zinteresariuszamilokalnej oswiaty: pracownikami JST, dyrektorami szkot i placdwek
oSwiatowych oraz pracodawcami i przedstawicielami organizacji pozarzgdowych
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zwigzanych z oSwiatqg. Wybor jednostek badawczych miat charakter warstwowo-lo-
sowy. Lista gmin i powiatdow zostata podzielona na dwie warstwy odzwierciedlajgce
krancowe bieguny wysokosci naktadéw na edukacje w danej jednostce (naktady sa-
morzgdu na edukacje w przeliczeniu na jednego mieszkanca) w odniesieniu do sred-
niej ogdlnokrajowej. Do realizacji studium przypadkdéw zaproszone zostaty po dwie
jednostki bedgce reprezentantami poszczegdinych typdw JST — jedna, gdzie naktady
na edukacje mozna okresli¢ jako duze, i druga, gdzie mozna je okreslic, jako mate.

Tabela 1. JST wybrane do badania case sfudies

Wysokos¢ naktadow na edukacje

Typ JST w przeliczeniu na jednego
mieszkanca
Powiat A Gmina wiejska 1 162,44 ztotych (niskie)
Powiat B Gmina wiejska 1 722,78 ztotych (wysokie)
Powiat C Gmina miejsko-wiejska 1 281,11ztotych (niskie)
Powiat D Gmina miejsko-wiejska 2 054,57 ztotych (wysokie)
Powiat E Gmina miejska 1 172,93 ztotych (niskie)
Powiat F Gmina miejska 2 186,56 ztotych (wysokie)
Powiat G Powiat ziemski 1 082,25 ztotych (niskie)
Powiat H Powiat ziemski 1 551,45 ztotych (wysokie)
Powiat | Miasto na prawach powiatu 1 463,54 ztotych (niskie*)
Powiat J Miasto na prawach powiatu 1 571,05 ztotych (wysokie)

* 7e wzgledu na matq liczbe miast na prawach powiatu (7), w ktérych wysokosé naktaddw na edukacije
plasuje sie ponizej sredniej ogdlnopolskiej, do losowania zdecydowano sie wtgczy¢ takze miasta, ktérych
naktady nie przekraczajg 110% Sredniej ogdlnopolskie;.

Jednym z celéw redlizacji wywiaddéw pogtebionych w ramach wylosowanych do
badania case studies byto znalezienie odpowiedzi na pytania badawcze w obrebie
jednej spotecznosci lokalnej — dzieki temu mozliwe byto zdiagnozowanie sieci i jako-
Sci wzajemnych kontaktéw pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami. Tak zaplanowa-
ny dobdr respondentdw pozwolit takze odpowiedzie¢ na pytania dotyczgce wspot-
pracy pomiedzy urzedami a innymi podmiotami, dziatajgcymi w obszarze edukacii.
Umozliwito to zdiagnozowanie dobrych praktyk w ramach tej wspobtpracy, jak rowniez
okreslenie ryzyka i barier, jakie w niej wystepujq.

W ramach kolejnego modutu iloSciowego przeprowadzono badanie na ogdlnopol-
skiej probie JST. W badaniu zastosowano technike CAPI (Computer Assisted Personal
Interviewing). Kwestionariusz wypetnito tqcznie n=412 oséb zarzgdzajgcych oswiatg
w ramach JST. Dobér préby opierat sie na wylosowaniu do badania, proporcjonalnie
do struktury wojewddztw, przedstawicieli poszczegdlnych typdw jednostek samorzg-
du terytorialnego. W pierwszym kroku wyszczegodlniono cztery warstwy (typ JST: gmina
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wiejska, miejska, miejsko-wiejska, powiat), a w ramach kazdej z nich, proporcjonalnie
do struktury wojewodziw, wylosowano po 100 JST. Dodatkowo zrealizowano 12 wywia-
dow z przedstawicielami samorzgdéw wojewoddzkich.

Tabela 2. Rozktad préoby CAPI

Typ JST Liczba respondentéw

Gmina wiejska 100
Gmina miejska 100
Gmina miejsko-wiejska 100
Powiat 100
Wojewddztwo 12

Bloki tematyczne kwestionariusza obejmowaty nastepujgce zagadnienia: struktura
wydziatu zajmujgcego sie realizacjq zadan oswiatowych, system szkolen funkcjonuja-
Cy W urzedzie oraz jego efektywnos¢, zarzgdzanie lokalng oswiatqg i wykorzystywane
do tego narzedzia.
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2. Zarzgdzanie oswiatg w jednostkach samorzgdu
terytorialnego

2.1. Zadania oswiatowe organéw prowadzgcych wynikajgce
z ustawy

Wraz ze zmiang ustroju politycznego zapoczgtkowang w 1989, polski system oswiaty
poddany zostat decentralizacji. Samorzgd terytorialny ofrzymat nowe kompetencije
zwigzane z readlizacjg zadan oswiatowych, a tym samym zyskat dodatkowe upraw-
nienia oraz zostat obarczony obowigzkami, jakie wynikajg z tego modelu. Zgodnie
Z polskim ustawodawstwem to przede wszystkim jednostki samorzgdu terytorialnego
sg organami powotanymi do prowadzenia szkét i placdwek oswiatowych. Zadania
i kompetencje jednostek samorzgdu terytorialnego w zakresie oswiaty okresla szereg
aktow prawnych na czele z Konstytucjq.

W mysl przepisdw zebranych w ustawodawstwie, mozna powiedziec, ze jednostki sa-
morzqdu terytorialnego odpowiedzialne sq za administracyjno-finansowy nadzér nad
podlegtymi im placdwkami edukacyjnymi. W ich kompetencjach lezy dbanie o infra-
strukture oraz budzet szkdt zlokalizowanych na ich terenie. Warto przy tym podkreslic,
ze organem prowadzgcym szkote czy inng placdwke nie jest wojt, burmistrz czy rada
powiatu (anizaden inny organ jednostki samorzgdu terytorialnego), ale jednostka jako
catos¢. Oprdcz zwierzchnictwa ze strony organu prowadzgcego (jednostki samorzg-
du terytorialnego), szkoty podlegajg w kwestiach merytorycznych (pedagogicznych)
organowi nadzorujgcemu (kuratorowi oswiaty).

Gminy * Publiczne przedszkola
e Szkoty podstawowe
 Gimnazja

Po szczegdtowej analizie aktéw prawnych, a takze regulamindw organizacyjnych po-
szczegodlnych jednostek samorzgdu terytorialnego, zostaty wyznaczone nastepujgce
obszary obowigzkéw samorzgddw w zakresie oswiaty:

¢ Nadzér nad siecig placdéwek

* Monitoring danych statystycznych

e Pozyskiwanie finansow

e Transport

e Sprawowanie nadzoru nad dziatalnosciq szkét i placowek

e Wybor dyrektora szkoty i nadzér nad jego dziatalnosciq

e Nadzér finansowy

* Kwestie zwigzane z pracg nauczycieli

* Promocja nauki
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¢ Tworzenie regionalnej/lokalnej polityki oswiatowej
*  Wsparcie wtadz ustawodawczych w ramach JST

Grupa zadan Zadania gminy

Nadzdér nad siecig | ¢ Otwieranie nowych placdwek edukacyjnych.
placowek e Zamykanie placdéwek edukacyjnych.
¢ Opracowanie sieci przedszkoli oraz szkét podstawowych
¢ Prowadzenie ewidenciji szkét i placowek.
* Nadawanie statutu nowotworzonym jednostkom
edukacyjnym.
e Zatwierdzanie arkuszy organizacji szkot i placowek.
Monitoring * Prowadzenie i koordynacja prac zwigzanych z systemem
danych informaciji oswiatowe.
statystycznych e Opracowywanie zbiorczych sprawozdan wynikajgcych

Z przepisdw rozporzgdzenia MEN, w sprawie obowigzkdw
statystycznych w zakresie o$wiaty.

Monitoring potrzeb o$wiatowych osdb niepetnosprawnych.
Monitoring danych dotyczgcych oswiaty.

Pozyskiwanie
finansow

Koordynowanie prac zwigzanych z przygotowaniem, reali-
zacjq i rozliczeniem projektéw w zakresie oswiaty dofinanso-
wanych ze srodkéw Unii Europejskie;.

Koordynowanie prac zwigzanych z przygotowaniem, reali-
zacjq i rozliczeniem projektéw w zakresie oswiaty dofinanso-
wanych ze srodkdw krajowych.

Transport

Zapewnianie bezptatnego transportu i opieki podczas
przewozu lub zwrotu kosztéw przejazdu do przedszkola oraz
szkoty.

Sprawowanie
nadzoru nad
dziatalnoscig szkot
i placowek

Kontrola prawidtowosci dysponowania przyznanymi szkole
lub placéwce srodkami budzetowymi oraz pozyskanymi
przez szkote lub placdéwke srodkami pochodzgcymi z innych
zrodet, a takze gospodarowania mieniem.

Przestrzeganie obowigzujgcych przepisow dotyczgcych
bezpieczenstwa i higieny pracy pracownikdw i uczniow.
Przestrzeganie przepisdw dotyczgcych organizacji pracy
szkoty i placowki.

Prowadzenie rejestru skarg i wnioskow w zakresie oswiaty.
Rozpatrywanie skarg i wnioskow dotyczgcych zagadnien
nalezgcych do kompetencji JST.

Wybor i nadzoér
nad dyrektorem
szkoty

Powierzanie stanowiska dyrektora szkoty lub placdwki.
Doskonalenie dyrektorow szkét i placdwek jako kierownikow
zaktadow.

Ocena pracy dyrektoréw w ramach posiadanych
kompetenciji.
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Grupa zadan Zadania gminy

Nadzér finansowy

Dysponowanie budzetem gminy w zakresie oswiaty

i nadzér nad nim.

Prowadzenie analizy plandw oraz sprawozdan finansowych
szkot i placowek.

Udzielanie dotaciji szkotom i placéwkom publicznym prowa-
dzonym przez osoby fizyczne i prawne niebedqgce jednost-
kami samorzgdu terytorialnego.

Udzielanie dotaciji szkotom i placéwkom niepublicznym.

Kwestie zwigzane
Z pracq
nauczycieli

Powotywanie komisji egzaminacyjnych dla nauczycieli
ubiegajgcych sie o stopieh nauczyciela mianowanego.
Zapewnianie szkole warunkdw do realizacji przez nauczycie-
li zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych.
Ustalanie regulaminu wynagrodzenia nauczycieli.

Ustalanie zasad obliczania i wyptacania wynagrodzenia za
godziny ponadwymiarowe i godziny doraznych zastepstw.
Podwyzszanie minimalnych stawek wynagrodzenia zasadni-
czego.

Przeprowadzanie analiz wydatkdw poniesionych na wyna-
grodzenia nauczycieli — dodatek uzupetniajgcy.

Wyptata jednorazowej gratyfikacji nauczycielowi dyplomo-
wanemu, ktéry uzyskat tytut honorowy profesora oswiaty.
Okreslanie zasad rozliczania tygodniowego obowigzkowe-
go wymiaru godzin zaje¢ nauczycieli.

Tworzenie specjalnego funduszu na nagrody dla nauczy-
cieli i ustalenie kryteriow i frybow przyznawania nagréd dla
nauczycieli.

Realizacja uprawnienia nauczyciela do lokalu mieszkalnego
na terenie gminy.

Wyodrebnianie srodkéw na doskonalenie zawodowe
nauczycieli z uwzglednieniem doradztwa metodycznego.
Uwzglednianie w budzecie srodkdw finansowych z przezna-
czeniem na pomoc zdrowotng dla nauczycieli korzystajg-
cych z opieki zdrowotne;.

Whnioskowanie o odznaczenia i nagrody dla dyrektorow
szkot i placowek.

Opiniowanie zgtoszenie kandydata do tytutu honorowego
profesora oswiaty.

Promocja nauki

Realizacja pomocy stypendialnej w edukacji ogdlnej
i zawodowej dla ucznidw.

Organizacja konkursdw oraz inicjatyw wspierajgcych
edukacje na poziomie lokalnym.

Nadzdér nad obo-
wigzkiem szkolnym

Zapewnianie warunkéw do realizacji obowigzku rocznego
przygotowania przedszkolnego.

Tworzenie regio-
nalnej/lokalnej
polityki
oSwiatowej

Tworzenie i koordynacja lokalnej polityki oswiatowej
Prowadzenie monitoringu i ewaluacji dziatan objetych
politykg oswiatowq.
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Grupa zadan Zadania gminy

Wsparcie wtadz e Opracowywanie projektow aktéw prawnych Rady i Prezy-

ustawodawczych denta/Burmistrza/Wajta oraz przygotowywanie materiatow

w ramach JST na potrzeby tych organdw w zakresie oswiaty.

¢  Opracowywanie tematdw do plandéw pracy Rady i Zarzgdu
z zakresu dziatania Wydziatu.

¢ Koordynowanie zadan zwigzanych z wykonaniem uchwat
Rady i Zarzgdu z zakresu spraw nalezgcych do kompetencii
Wydziatu.

e Sporzgdzanie plandw, analiz i sprawozdan wynikajgcych
z zadanh Wydziatu.

2.2. Tworzenie lokalnej polityki oswiatowej

W trakcie badania poszukiwano odpowiedzi na pytania dotyczgce planowania lo-
kalnej polityki oswiatowej. Pod tym pojeciem kryje sie szereg zjawisk i proceséw wta-
Sciwych catoksztattowi dziatan samorzgddw w zakresie zarzgdzania sieciq instytuciji
oSwiatowych oraz wyznaczania i realizacji celdw, jakie w obszarze oswiaty stawia
sobie dana wspodlnota samorzgdowa. Sitg rzeczy obejmuje to nie tylko relacje i pro-
cesy decyzyjne zachodzgce pomiedzy szkotami (zwtaszcza ich kadrg zarzgdzajgcq)
a jednostkami je nadzorujgcymi, w szczegdlinosci wydziatami oswiaty. Lokalna polityka
oSwiatowa obejmuje wszystkich aktoréw, ktérych dziatania majg bezposredni lub po-
sredni wptyw na o$wiate. Znajdujq sie wiec w tej kategorii wojtowie, radni, uczniowie
iichrodzice, nauczyciele, organizacje pozarzgdowe i w koncu wspolnota lokalna jako
catos$¢. Na potrzeby badania przyjeto, ze polityka oswiatowa to cykliczny proces pla-
nowania, dziatania i oceny skutecznosci odbywajgcy sie zgodnie z przyjetymi w danej
wspodlnocie celami. Mamy wiec do czynienia ze zdolnoscig samorzgdéw do oceny
stanu o$wiaty i instytucji oswiatowych, diagnozowania problemdw i barier rozwojo-
wych, wybierania trafnych metod ich rozwigzywania, przeprowadzania skutecznych
dziatan oraz analizowania informacji o efektach tychze dziatan. Najbardziej optymal-
ng sytuacjqg jest ta, w ktdérej w danym samorzqdzie przyjety jest dokument zawierajgcy
wszystkie opisane powyzej elementy. W badaniu przyjeto bowiem, ze jest to wskaznik
tego, naile oSwiata traktowana jest przez wtadze samorzgdowe jako wyraznie oddzie-
lone pole dziatania nie redukowalne do innych zagadnien takich jak kultura, sport czy
furystyka.

Jak pokazujg przeprowadzone badania ilosciowe 19% gmin miejskich i 23% gmin
miejsko-wiejskich posiada oddzielng strategie dedykowanqg zadaniom oswiatowym.
W poréwnaniu do wynikéw innych JST nie jest to sytuacja szczegdlnie zta, ani tez szcze-
gdlnie dobra. Nalezy jednak pamietac, ze jezeli ok. 1/5 tego rodzaju gmin podejmuje
wysitek w kierunku planowania strategicznego w oswiacie, to nadal jest to wynik wska-
zujacy na znaczqgcy deficyt w lokalnych politykach publicznych.
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Wykres 1. Strategie o$wiatowe w polskich samorzgdach!

Czy jednostka terytorialna posiada strategie oswiaty/polityke oswiatowq?

Odpowiadajqcy: wszyscy respondenci.

100%
90% ey 20.0% 15,0% 13,0%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 21,1% 23,0%
]3’0% ]9'0%
0%
Ogélem Gmina wiejska Gmina miejska Gmina miejsko- Powiat
n=412 n=100 n=100 wiejska n=100
n=100

= Nie mamy zadnych dokumentéw strategicznych z zakresu oswiaty
Nie, oswiata ujeta jest w ogdinej strategii rozwoju

= Tak, posiadamy odrebny dokument strategiczny o tematyce odwiatowej

Zrédto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskiej probie JST (n=412) wsréd kadry zarzqdzajgcej wydziatami oswiaty.

Réinice istotne statystycznie.

Sytuacja jest tym bardziej trudna, ze zadna z gmin badanych w ramach studidw przy-
padku nie posiadata oddzielnej strategii dedykowanej oswiacie. Ponadto tez, czesc
Z nich nie posiadata aktualnej strategii rozwojowej. Przyczyna tego stanu rzeczy jest
symptomatyczna dla wielu JST w kraju i jest takze powodem, dla ktérego oddzielne
strategie oSwiatowe w ogdle nie powstajq.

(...) tg niewyartykutowanq obawq dotyczqcq uchwalenia takiego dokumentu
jest kwestia pewnej konsekwencji dziatan. Jezeli w strategii zostang okreslone
cele, (...) narzedzia do realizacji celdow, wskazniki, ktorych oczekujemy i je chce-
my osiggnqc, to pozniej, realizujqc te cele, nalezy podejmowac rowniez frudne
decyzje. Mowie tutaj na przyktad o likwidacji. To sq decyzje na tyle trudne, ze
zawsze wywotujq kontrowersje [przedstawiciel JST]

Przyczyna lezy w obawie przed koniecznosciq podejmowania decyzji trudniejszych niz
biezgce zarzgdzanie szkotami i placéwkami oswiatowymi. Nie bez znaczenia jest takze
obawa przed koniecznosciq rozliczenia sie z podjetych zobowigzan. Inaczej méwigc,
jest to obawa przed sytuacjqg, w ktérej konieczne bedzie podsumowanie tego, co
udato sie osiggnqc¢ i tego, czego sie nie udato. Przede wszystkim jednak wskazanie

" Uwaga: ze wzgledu na niskg liczebnos¢ wojewddztw w probie badawczej (n+12) zrezygnowano z przed-
stawiania danych z urzeddw marszatkowskich na wykresach. Opis wynikdw dla wojewddztw znajduje sie
w tresci raportu.
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przyczyn niepowodzen i sukcesdw. Koniecznie nalezy podkreslic, ze dociera sie tutqgj
do sedna problemu, jaki byt przedmiotem badania tj. do kompetencji kadr zarzgdza-
jacych o$wiatq. Zaczynajgc od diagnozowania sytuacijii stanu lokalnej oswiaty widac,
ze pracownicy samorzgddw zazwyczaj sq w stanie zgromadzi¢ i poddac analizie pod-
stawowq wiedze o sytuacji szkét i ucznidw. Jest to oczywiscie niezbedne do plano-
wania pracy placdéwek oswiatowych, przede wszystkim do tworzenia i zatwierdzania
arkuszy organizacyjnych szkét oraz ich budzetu. Jest to jednak koniecznos¢ podyk-
towana rozwigzaniami formalnymi, obowigzkami wynikajgcymi z zapisdw odpowied-
nich ustaw i rozporzgdzen. Z kolei do diagnozowania jakosci procesu edukacyjnego
powszechnie wykorzystywane sg wyniki egzaminéw zewnetrznych uczniow konczg-
cych szkote podstawowq, gimnazjum lub szkoty ponadgimnazjalne. Niemniej jednak,
jak pokazujg badania, nie zawsze wyniki i zbiorcze dane poréwnawcze sqg prawidtowo
interpretowane przez pracownikdw organu prowadzgcego. Pozycjonowanie szkdt za
pomocq tzw. skali staninowej jest okreslaniem ich relatywnej pozycji wobec innych
szkot z danego terytorium. Oznacza to, ze zmiana pozycji szkoty niekoniecznie wynika
z pogorszenia lub polepszenia w niej poziomu realizowanego procesu edukacyjnego.
Takie mylne interpretacje bywajqg jednak podstawg do podejmowania przez samo-
rzgd okreslonych dziatan wobec szkot iich dyrekciji.

Inacznie rzadziej niz dane statystyczne o szkotach i wyniki egzamindw wykorzystywa-
ne sqg informacje ptyngce z badan oswiaty. Mowa tutaj przede wszystkim o danych
GUS lub pomiaru Edukacyjnej Wartosci Dodanej. Warto tutaj podkresli¢, ze o ile duza
cze$¢ badanych dyrektoréw placéwek oswiatowych jak i przedstawicieli JST swiado-
ma jest, ze zmiany demograficzne sq jednym z kluczowych wyzwan na przysztosc,
o tyle nie jest w stanie tych zmian scharakteryzowac. Wiadome jest im, ze dzieci i mto-
dziez w nadchodzgcych latach bedzie coraz mniej, ale nie wiedzq juz, ze do petnej
charakterystyki mogqg wykorzystac np. prognozy demograficzne GUS. Podobna sytu-
acja obserwowana jest w wykorzystywaniu wskaznika EWD. Powszechna jest swiado-
mos¢ tego, ze mozliwy jest pomiar tego na ile szkoty przyczyniajqg sie do podniesienia
wiedzy i kompetencji ucznidw. Jednakze wiedza o tym, czym faktycznie jest wskaznik
EWD i z czego wynika konkretna jego wartos¢ nie jest juz tak rozpowszechniona.

Zdecydowanie najrzadziej wykorzystywanym zrodtem wiedzy o stanie oswiaty sg opinie
i oceny oséb, ktérych oswiata dotyczy w pierwszym rzedzie: uczniow i ich rodzicow.
Nie sg one systematycznie badane i analizowane, a jezeli juz, to ich istotno$¢ w pro-
cesie podejmowania decyzji jest mata. Z drugiej jednak strony nalezy zauwazyc, ze
i sami uczniowie i rodzice nie majg woli do aktywnego wtgczania sie w podejmowa-
nie decyzji dotyczgcych szkoty czy lokalnej oswiaty jako catosci. W zasadzie wyrazajg
swoje oczekiwanie wytgcznie w sytuacji konfliktu interesow oraz pojawiajgcego sie
problemu dydaktycznego lub wychowawczego.

Powyzsze wyniki dotyczg sposobdw, w jaki pozyskiwane sqg informacje o szkotach lezg-
cych na terenach gmin miejskich i miejsko-wiejskich. Innym zagadnieniem jest jednak
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pozyskiwanie wiedzy na potrzeby planowania lokalnej polityki oswiatowej, nawet jeze-
li nie jest ona ujeta w oddzielny dokument strategiczny. Jest to bowiem temat szerszy
i dotyczacy tez kwestii, ktére nie wigzqg sie bezposrednio z pracg samych szkdt czy
przedszkoli. W planowaniu lokalnej polityki oswiatowej w gminach miejskich i miejsko-
-wiejskich nieco czesciej niz w innych typach JST gtdwnym zrédtem sg dokumenty
prawne.

Wykres 2. Zrédta danych wykorzystywane w podejmowaniu decyzji zarzgdczych dotyczgcych zadan

o$wiatowych
Dane Raport Publikacje Publikacje z Dobre Dobre
z urzedow i qr?qlizy Dokumenty na temat zakresu za- raktyki praktyki
statystycz- Y prawne finansow rzgdzania P z innych
naukowe L z innych JST Az
nych JST oswiatq krajow
Gmina miejska | 68,0% 57,0% 91.0% 67,0% 78,0% 64,0% 12,.0%
Gminy miejsko- | 62,0% 49,0% 81,0% 58,0% 55,0% 49,0% 2,0%
-wiejskie
Gminy wiejskie | 55,0% 43,0% 89.0% 57,0% 71.0% 56,0% 5,0%
Miasta na pra- | 77.3% 68.2% 90,9% 63,6% 81,8% 72,7% 22,7%
wach powiatu
Powiaty 76.9% 62,8% 88,5% 57.7% 73.1% 56,4% 14,1%
ziemskie
Wojewddztwa 66,7% 75.0% 83,3% 75.0% 75.0% 50,0% 16,7%

Irédto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskie prébie JST (n=412) wérdd kadry zarzgdzajgcej wydziatami oswiaty.

7 powyzszymi zjawiskami wigze sie takze wykorzystywanie wynikéw ewaluacji szkot
w procesie zarzgdzania oswiatg. Pomimo ze od momentu wtgczenia jej w tzw. nadzoér
pedagogiczny w 2009 roku uptyneto juz wiele lat, to nadal fraktowana jest ona z rezer-
wq przez organy prowadzgce lub jako nieprzyjemny obowigzek dla szkét. Ewaluacja
prawidtowo prowadzona powinna obejmowac zaréwno podstawowe dane staty-
styczne o szkotach, w tym takze zgodnos¢ z procedurami, ale takze wyniki egzaminéw
zewnetrznych, wskazniki EWD, dane GUS, opinie interesariuszy itd.

2.3. Zarzgdzanie systemem oswiaty

Proces finansowania zadan o$wiatowych regulowany jest przez ustawy o samorzgdzie
gminnym, ustawe o systemie oswiaty oraz wtasciwe im rozporzgdzenia. Opracowane
rozwigzania formalne wskazujg na zadania i obowigzki, jakie w tym procesie petnig
samorzqgdy i podlegajgce im placowki oswiatowe. Najogdlniej rzecz ujmujgc jest to
cykliczny proces sktadajqcy sie z trzech kluczowych etapow:
= Planowanie, czyli okreslanie na poziome szkdt wydatkdw jakie planowane sq
do poniesienia w skali roku. Podstawqg tego etapu jest opracowanie arkuszy
organizacyjnych w szkotach iich zatwierdzenie.
= Opracowanie budzetu. Na podstawie arkuszy organizacyjnych oraz infor-
macji o planowanych wydatkach szkét, JST przygotowujg projekty uchwat
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budzetowych, ktére sg nastepnie podstawqg do opracowania planu finanso-
wanego w szkotach.
= Wykonanie budzetu, ktére w okreslonych sytuacjach moze wymagac korekty

arkuszy organizacyjnych i w konsekwencji takze planu finansowego.

Jest to typowy przyktad dominujgcego w administraciji w Polsce budzetowania inkre-
mentalnego?. Polega ono na podejmowaniu decyzji alokacyjnych wedtug statych
zasad, majgc za podstawe wydatki z roku ubiegtego. W przypadku oswiaty istotne
znaczenie ma takze oczekiwana wysokos¢ subwenciji oswiatowej. Zgodnie z prawem
powinna ona by¢ przyznawana szkotom na realizacje zadan niezbednych do spraw-
nego funkcjonowania placowki. Wysokos¢ subwenciji oswiatowej nie jest jednak row-
na wydatkom samorzgdu na podlegte im placowki oswiatowe. Poniewaz subwencja
oSwiatowa nie jest dotacjg celowq, to chociaz nie powinno sie tak dziag, istniejg moz-
liwosci wykorzystania srodkdw na inne cele niz utrzymanie szkot.

Poniewaz nie jest to dotacja celowa, tylko subwencja jak nazwa wskazuje, pro-
buje sie z tego, co wojewoda przeznacza na oswiate zatatac inne, nieoswiato-
we sprawy. [dyrektor szkoty gimnazjalnej]

Subwencja oswiatowa zazwyczaj umozliwia utrzymanie ciggtosci pracy szkoty. Po-
zwala utrzymac infrastrukture, optacic personel i zakupi¢ podstawowe materiaty eks-
ploatacyjne, ale nie daje mozliwosci na rozwiniecie dziatalnosci i realizacje zadan
wykraczajgcych poza samo przeprowadzanie lekcji. Stgd tez niektére samorzqgdy do
subwencji doktadajg swoje wtasne srodki. Takie inwestowanie w szkoty wymaga do-
brej wspotpracy na linii urzednicy samorzgdowi a dyrektorzy szkot. Niemniej jednak nao-
lezy pamietac, ze to samorzgdy odpowiadajg za zadania zwigzane z finansowaniem
lokalnej oswiaty. Ciezar zdobywania srodkdw umozliwiajgcych realizacje ambitnych
celdw nie moze leze¢ po stronie dyrektorow szkot.

Finansowanie placdwek oswiatowych nie jest jednak jedynym obszarem aktywnosci
gmin w obszarze edukaciji. Kolejnym, na ktéry zwrécono uwage w badaniu, sg dzia-
tania ukierunkowane na zarzgdzanie jakoscig oswiaty. Jak pokazujg przeprowadzone
badania, atakze inne projekty badawcze?, jezeliw danym urzedzie wprowadzono jaki-
kolwiek system zarzgdzania jakosciq, to niezwykle rzadko dotyczy on oswiaty. Jedynie
w jednym ze zbadanych w ramach studium przypadku urzeddéw zadeklarowano, ze
taki system istnieje. Nie jest on jednak sankcjonowany zadng normg lub certyfikatem.
Ogranicza sie jedynie do zaoferowania mieszkancom mozliwosci wypetnienia ankiety
satysfakciji klienta. Ankieta taka jest wytozona w formie papierowej w miejscach, gdzie

2 Por. G. Bucior Budzet podstawy zerowej w jednostkach samorzqdu terytorialnego w: Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 122/2010; M. Herbst(red.) Finansowanie oswiaty ORE,
Warszwa 2012.

3 Por. Efekty wspomagania szkét i przedszkoli — projekt System doskonalenia nauczycieli oparty na ogdl-
nodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét, Poddziatanie 3.3.1 PO Kapitat Ludzki ORE, Warszawa
2015.
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mieszkancy zatatwiajg swoje sprawy urzedowe. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych
przedstawicieli JST utozsamia system zarzgdzania jakoscig z organizacjq pracy urzedu
i nadzorem nad pracownikami.

Systemy zarzgdzania jakoscig to jedna z wielu innowacji jakie mozliwe sq do zasto-
sowania w przypadku oswiaty. Dostepne sq jednak inne rozwigzania oraz narzedzia
wspomagajgce zarzgdzanie lokalng oswiatg. W przypadku gmin miejskich i miejsko-
-wiejskich sg to przede wszystkim cykliczne spotkania przedstawicieli samorzqgdu z dy-
rektorami szkot i przedszkoli. Spotkania takie odbywajg sie w momentach, kiedy ko-
nieczne jest podejmowanie waznych decyzji dotyczgcych zarzgdzania placdwkami
o$wiatowymi lub kiedy konieczne jest rozstrzyganie kwestii bardziej ztozonych, doty-
czgcych zagadnien dtugofalowych. Te pierwsze z zasady organizowane sg na po-
czgtku i koncu roku szkolnego, rzadziej w jego trakcie. Drugie zas kiedy planowane lub
wdrazane sg zmiany o charakterze systemowym, dotyczgce catej struktury instytucjo-
nalnej lokalnej oSwiaty. Przeprowadzone badania jakosciowe wskazujq, ze zarbwno
urzednicy samorzgdowi jak i kadra szkdt ceni sobie takie rozwigzanie, wskazujgc sze-
reg korzysci:
= Mozliwos¢ wymiany doswiadczen oraz poszerzenie katalogu mozliwych rozwig-
zan problemow, ktére dotykajg poszczegdine placowki edukacyjne.
= Wozrost poczucia, ze funkcjonuje sie w strukturze oferujgcej wsparcie w sytu-
acjach trudnych. Do tego zaliczy¢ nalezy wzrost poczucia roztozenia ryzyka
decyzyjnego, co zazwyczgj sprzyja podejmowaniu bardziej Smiatych decyzji
strategicznych.
= Mozliwosc¢ rozpatrywania lokalnej oswiaty jako ztozonego, ale jednolitego sys-
temu powigzanych ze sobg podmiotow.
= Mozliwos¢ petniejszego przygotowania sie na planowane zmiany o charakte-
rze systemowym, a w konsekwenciji tatwiejsze ich wdrozenie.

Poza takimi rozwigzaniami, w wielu samorzgdach stosuje sie takze szereg narzedzi
usprawniajgcych prace szkét i organdw je nadzorujgcych. Okoto 80% badanych gmin
wiejskich i miejsko-wiejskich deklaruje, ze stosowane sqg nowe technologie informa-
tyczne wspomagajgce realizacje procesu zarzgdzania oswiatq.
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Wykres 3. Odsetek JST deklarujgcych wykorzystanie nowych technologii w procesie zarzgdzania oswiatg

Czy wykorzystujg Panstwo nowe technologie w zakresie zarzgdzania oswiatqg?

Odpowiadajqcy: wszyscy respondenci.
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Zrédto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskiej probie JST (n=412) wsréd kadry zarzadzajgcej wydziatami oswiaty.

Podstawowq barierg w rozwoju narzedzi informatycznych jest w tym przypadku koszt.
Dotyczy to nie tylko samych gmin, ale kazdego innego typu samorzgdu. Wdrozenie
informatycznego systemu zintegrowanego to koszt okoto 8 min ztotych. Niejednokrot-
nie rowne jest wysokosci catej rocznej subwencji oswiatowej jaka przyznawana jest
gminom. Nie zawsze tez wdrozenie systemu zinfegrowanego jest racjonalne. Sg one
bowiem dedykowane ztozonym strukturom organizacyjnym, w ktérych wystepuije wie-
le specjalizacji i réznych zakreséw obowigzkdw. W przypadku matych samorzgdow,
gdzie placdwek oswiatowych jest niewiele, a realizacjg zadan oswiatowych w urze-
dzie zajmuije sie jedna, dwie osoby, wdrozenie ztozonych systemow nie miatoby sensu.
W takich przypadkach do dyspozycji pozostajg mniej ztozone rozwigzania, ktérych
wykorzystanie powoli staje sie standardem: dzienniki elekironiczne, cyfrowy obieg do-
kumentow itp.

2.4. Wspotpraca z jednostkami podlegtymi

W zasadzie w kazdym z analizowanych studidw przypadku przedstawiciele organdow
prowadzgcych oraz podlegtych im szkét deklaruja, ze ma miejsce szeroka i harmonij-
na wspotpraca. Oczywiscie zdarzajg sie tez konflikty lub zwyczajne nieporozumienia,
ale nigdzie nie dato sie dostrzec, aby byty one stanem permanentnym. Odnoszgc
sie tez do gtébwnego watku przeprowadzonego badania, wida¢, na podstawie ze-
branego materiatu, ze o jakosci wspoétpracy decyduje dobra wola kazdej ze stron
oraz zdolnosci interpersonalne. Chodzi tutaj o takie postawy i zachowania jak: uczci-
woS¢ wtasna i przekonanie o uczciwosci drugiej strony; zdolnos¢ do odsuniecia na
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bok wtasnych interesdw; umiejetnos¢ nawigzywania i podtrzymywania bezposrednie-
go kontaktu oraz znajomosc¢ zasad formalnych zarzgdzania o$wiatg. To sg najczesciej
wskazywane kompetencje przez badanych. Pozostate mozna sprowadzi¢ do juz wy-
mienionych.

Wspodtpraca pomiedzy samorzgdami a szkotami przybiera rozmaite formy od czescio-
wo sformalizowanych po niesformalizowane. W czesci badanych samorzgddw komu-
nikacja i wspdtpraca zostaty zorganizowane w postaci regularnych spotkan dyrek-
toréow szkét oraz oséb zajmujgcych sie zarzgdzaniem po stronie urzedu. Spotkania te
odbywaqjqg sie na poczagtku roku szkolnego, w frakcie jego trwania oraz na koniec.
Organizowane sqg takze wedle potrzeby, w sytuacjach problemowych, ktére doty-
czg catego systemu oswiaty w samorzgdzie. Spotkania takie majg charakter konsul-
tacyjny jak i stuzg wypracowaniu rozwigzan problemaow, jakie pojawiaqjqg sie w zwigzku
ze zmianami w systemie oswiaty na poziomie centralnym. Warto podkreslic, ze takie
rozwigzanie nosi znamiona planowania i monitorowania lokalnej polityki oswiatowe.
Jak pokazujg badania, nie zdarza sie, aby kontakty organéw prowadzqcych i szkot
ograniczaly sie wytgcznie do przekazywania sobie niezbednych dokumentéw orga-
nizacyjnych.

2.5. Wspoétpraca lokalnego srodowiska oswiatowego

W przypadku wspotpracy samorzgddw z organizacjami pozarzgdowymi obserwuje sie
bardzo szerokie spekitrum zjawisk i proceséw. Trudno tez uznac, aby ktdres z nich byty
zdecydowanie dominujgce i wskazywaty na standardowq sytuacje. Na podstawie
przeprowadzonych badan mozna wyrdznic kilka ogdinych typdw relacji wtadz samo-
rzgdowych z organizacjami pozarzgdowymi. Ponizej podano ich charakterystyke wraz
ze wskazaniem tych czynnikow, ktére wspotwystepujg z danym typem relacji. Celowo
nie wskazuje sie, ze sq to czynniki wptywajgce na wystgpienie danego typu relaciji,
gdyz zarbwno mogq byc¢ przyczynq jak i skutkiem takich, a nie innych kontaktéw sa-
morzadu z NGO.
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Typ relaciji

Czynniki charakteryzujgce wspolnote

Pierwszym typem relaciji jest wzajem-
na akceptacja. Tutaj organizacje
pozarzgdowe znacznie rzadzie] pet-
nig role zaplecza eksperckiego, ale
rownie czesto podejmujq sie realiza-
cji przedsiewzie¢ ukierunkowanych
na lokalng oswiate. Czesciej jednak
organizacje wspotpracujg bezpo-
Srednio z samymi szkotami, niz przed-
stawicielami wtadz samorzgdowych.
Inaczej méwigc NGO nie uczestniczg
W procesie podejmowania decyzji
oSwiatowych - nie krytykujgc nad-
miernie urzedu, a samorzqd przywala
na bliskg wspodtprace z ich szkotami.

= Istnienie organizacji pozarzgdowej,

w ktorej dziatajg osoby z doswiad-
czaniem w edukaciji: nauczyciel,
kuratorzy oswiaty, kadra zarzgdzao-
jgca szkotami itd. Niekoniecznie
muszqg to jednak by¢ osoby blisko
zwigzane z danym samorzgdem.
Wystarczy, ze bedzie on objety fak-
tycznym zasiegiem dziatania NGO.

= Bardziej sformalizowany system

zarzgdzania lokalng o$wiatg, gdzie
nie dostrzega sie argumentéw za
wtgczaniem NGO w proces podej-
mowania decyzji.

= Widoczne przetozenie wspotpracy

na jakos¢ procesu dydaktycznego
i wychowawczego lub wzrost pozy-
Cji szkoty.

Drugim typem relaciji jest dystans. Tu-
taj faktyczna wspotpraca wystepuje
rzadko i dotyczy to zarébwno wtadz sa-
morzgdowych jak i dyrektorow szkot.
Wspotpraca ta nie obejmuje kwestii
kluczowych dla lokalnej o$wiaty.
Pojawia sie niejako sita inercji wyni-
kajgca z faktu, ze na terenie danego
samorzgdu dziatajg niewielkie NGO,
ktére w ramach wykonywania swoich
zadan czasami siegajg po pomoc

z zewnatrz. Sq to dziatania polegajg-
ce na organizacji wydarzen dedyko-
wanych mieszkancom.

= Brak organizaciji, ktérych gtdbwnym

celem obszarem dziatania jest
oSwiata i wychowanie.

= Ukierunkowanie lokalnej oswiaty

wytgcznie na wypetnianie obowiqgz-
kéw ustawowych.

= Jedno lub dwuosobowe zarzgdzo-

nie o$wiatg w urzedzie lub wypro-
wadzenie tych zadan poza urzgd
(ZEAS, CUW itp.)

2.6. Gléwne problemy lokalnej oswiaty

W wielu miejscach raportu wskazano na rozmaite bariery i problemy uniemozliwiajgce
rozwéj lokalnych systemow edukacyjnych lub ograniczajgce mozliwosci ich moderni-
zaciji. Istnieje jednak szereg zjawisk dotykajgcych poszczegdine samorzgdy w mnigj-
szym lub wiekszym stopniu.

= Niepewnos$¢ wobec decyzji podejmowanych na szczeblu centralnym dotycza-
cych reorganizacji catego systemu edukacji w kraju. Dotyczy to zmian w syste-
mie szkolnictwa, ale wptywa takze na mozliwosci tworzenia systemu wsparcia

dla szkét i samych samorzgddow. W sytuacii, w ktdrej nie wiadomo jakie bede
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przyszte rozwigzania, wszelkie decyzje o tworzeniu i wdrazaniu programow
wsparcia nie bedqg na szczeblach samorzgdu podejmowane.

= Bardzo duza zmiennos¢ przepisdw prawa oswiatowego oraz ustaw reguluja-
cych prace innych instytucji edukacyjnych. Analogicznie jak w przypadku re-
konstrukcji systemu oswiaty, takze i tutaj zaangazowanie samorzgdow i szkot
w systemy wsparcia oswiaty moze by ograniczone.

= Niski priorytet oswiaty w polityce lokalnej samorzqgddw. Przejawia sie to zardw-
no brakiem planowania strategicznego jak i nieorganizowaniem odpowiednio
efektywnych struktur zarzgdzania. Cele edukacyjne ograniczajqg sie do organi-
zacji pracy szkdt w kolejnych latach, i brakuje takze kadry, ktéra mogtaby sie
zajqc realizacjq dziatan dtugofalowych..

= Stabo rozwinieta siec¢ instytucji moggcych swiadczy¢ specjalistyczne ustugi roz-
wojowe dla szkdt lub samorzgdow. Wsparcie rozwojowe, aby byto skuteczne
powinno byc¢ realizowane jak najblizej samych samorzgddw oraz przez pod-
mioty, ktére posiadajg doswiadczenie realizacji dziatan w ich specyficznym

otoczeniu. Pomijajgc miasta i przylegte do nich JST, szkoty i samorzady majg
ograniczony dostep do tego typu podmiotdw.
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3. Zarzgdzanie pracownikami ds. oswiaty

3.1. Podnoszenie kompetencji pracowniczych

W gminach miejskich oraz miejsko-wiejskich pracownicy referatow ds. oswiaty chet-
nie uczestniczg w réznych formach szkoleniowych: konferencjach, seminariach oraz
warsztatach. W wiekszosci przypadkdéw udziat w formach doskonalenia zawodowego
ma charakter bezptatny. Pracownicy w przypadku ptatnych warsztatow korzystajg
z funduszy jednostek samorzgdu terytorialnego dedykowanych doskonaleniu zawo-
dowemu.

Proces podnoszenia kompetencji przez pracownikéw ds. oswiaty powinien rozpoczy-
nac sie zapoznaniem z aktualnym stanem prawnym — nawet w postaci zaprezento-
wania ostatnich zmian. W dalszej czesci pracownicy ds. oswiaty powinni pracowac
w formach warsztatowych pokazujgcych prawdziwe sytuacje z zakresu zarzgdzania
oswiatqg. Szczegdlnie wazne jest, aby proces podnoszenia kompetencji pracownikdw
ds. o$wiaty przebiegat w odniesieniu do realnie funkcjonujgcych probleméw w za-
kresie oswiaty w gminach miejskich oraz miejsko-wiejskich. Z deklaracji przekazanych
przez pracownikéw lub dyrektorow referatow ds. oswiaty wynika, ze przygotowywane
szkolenia dla przedstawicieli organdw prowadzgcych powinny by¢ poprzedzone dia-
gnozq i realizowane w odpowiedzi na zgtoszone problemy. Jest to szczegdlnie wazne
dla efektywnego wykorzystania zdobytej wiedzy i umiejetnosci.

3.2. Potrzeby szkoleniowe pracownikéw

Zarowno dyrektorzy referatow ds. oswiaty lub edukacji oraz dyrektorzy szkét i przed-
szkoli funkcjonujgcych w gminach miegjskich oraz miejsko-wiejskich pozytywnie ocenili
idee wspdlnego podnoszenia kompetenciji, ukierunkowanego na rozwigzywanie rze-
czywistych problemow w zakresie zarzgdzania oswiatg. Mate rozproszenie terytorialne
szkot i przedszkoli na terenie gmin umozliwia wspodlne spotkania szkoleniowe z pracow-
nikami referatow ds. oswiaty lub edukacii. Wspdlne szkolenia powinny mie¢ charakter
praktyczny pozwalajgcy jednoczes$nie na wymiane doswiadczen oraz umozliwiajgcy
wspdlne wypracowanie rozwigzan w ramach obowigzujgcych przepisow.

To znaczy to jest dobre. Bo co innego mowiq na szkoleniach dla dyrektoréw,
a co innego dla organow prowadzqcych. To w zaleznosci, wiec moze bytby
warto starac sie o przekaz bardziej jednolity. [Dyrektor Zaktadu Ekonomiczno-
-Administracyjnego Szkoét i Przedszkoli w gminie miejsko-wiejskiej]
Pracownicy i dyrektorzy referatdw ds. oswiaty lub edukacji oraz dyrektorzy szkét i przed-
szkoli funkcjonujgcych na terenie gmin miejskich oraz miejsko-wiejskich oczekujq, ze
szkolenia z zakresu zarzgdzania oswiatqg przybieratyby forme warsztatowq. Za kluczo-
we uznano odpowiednie i merytoryczne przygotowanie prowadzgcego do szkolenia
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oraz prace w oparciu o zdiagnozowane i rzeczywiste problemy, z ktérymi majg do
czynienia pracownicy referatdw ds. oSwiaty oraz dyrektorzy szkdt i przedszkoli. Pod-
kre$lono, ze brakuje systemowego rozwigzania polegajgcego na zaangazowaniu po-
szczegolnych instytucii, np. pracownikdéw opieki spotecznej, policji czy organdw cen-
tralnych w dziatania szkoleniowe, w celu ich upraktycznienia. Wskazano, ze wystepuje
bardzo duza niespdjnos¢ pomiedzy informacjami przekazywanymi na szkoleniach
dla pracownikdw organdw prowadzgcych oraz na szkoleniach dla dyrektorow szkot

i przedszkoli.

Bytam na takim szkoleniu, to powiem jako anegdote, i byli przedstawiciele
dwadch jednostek administracji: powiatu i gminy. Wszystko byto dobrze dopdki
nie byto mowy o finansowaniu tego pieknego programu. Jak przyszto do tego,
kto ma finansowac to wszyscy pierzchli, ci co decydujq o finansach, co mogliby
jakies.... | wtedy sie zaczyna, ze co innego sie mowi do przedstawicieli organow
- jak mogq wymusi¢ na dyrektorach oszczednosci i tak dalej, a co innego do
dyrektorow — jak majq zgdad, od organow. Wiec ten przekaz podejrzewam tutagj
moze by¢ (bardziej spdjny)... [Dyrektor Zaktadu Ekonomiczno-Administracyjne-
go Szkot i Przedszkoli w gminie miejsko-wiejskiej]

Réwnie waznym elementem przy projektowaniu szkolen dla kadry zarzgdzajgcej
osSwiatq jest jego intensywnosc¢. Szkolenia powinny byC zaprojektowane w sposéb
umozliwigjgcy stopniowe wdrazanie wypracowanych wspdlnie rozwigzan. Zaprojek-
towanie dziatan szkoleniowych ad hoc w ocenie pracownikéw referatow ds. oswia-
ty nie przynosi zadnych rezultatow. Szkolenia z wybranych obszaréw tematycznych
powinny byc¢ realizowane cyklicznie, przewidujgc okres wdrazania wypracowanych
w toku warsztatow rozwigzan.

Potrzeby szkoleniowe pracownikdw referatu ds. oswiaty w gminach miejskich i miejsko-
-wiejskich koncentrujg sie na szybko zmieniajgcym sie prawie oswiatowym. Innym waz-
nym obszarem szkoleniowym jest prawo pracy i Karta nauczyciela. Wskazano na duze
trudnosci proceduralne zwigzane ze zwalnianiem nauczycielii przystepowaniem przez
nich do zwigzkdw zawodowych, co uniemozliwia efektywne zarzgdzanie oswiatq.
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4. Kompetencje kadry zarzgdzajgcej
i pracownikow ds. oswiaty

Efektywnos¢ wykonywanych zadan w duzej mierze zalezy od posiadanych przez prao-
cownikéw kompetencii. Nie nalezy jednak zapominag, ze jest ona warunkowana tak-
ze innymi czynnikami: organizacjq pracy, narzedziami wykorzystywanymi przy wyko-
nywaniu codziennych obowigzkdw, informacjami, motywacjq, stanem zdrowia oraz
warunkami rynkowymi.

Na potrzeby niniejsze] diagnozy sprawdzono jakie kompetencje i na jakim poziomie sq
wazne dla kadry zarzgdzajgcej oswiatqg oraz dla pracownikéw zajmujgcych sie wyko-
nywaniem zadan operacyjnych z zakresu oswiaty. Przyjeto, ze kompetencje to:
= wszystkie cechy pracownikdw, wiedza, umiejetnosci, ambicje, wyznawane
wartosci, przyjete style dziatania, ktérych posiadanie i wykorzystywanie przez
pracownikow umozliwia realizacje strategii firmy, w ktérej sg zatrudnieni (wg.
T. Rostowskiego);
= wiedza, umiejetnosci, zdolnosci lub cechy osobowosci, ktére bezposrednio
wptywajg na efekty wykonywanej pracy przez dang osobe (wg. B. E. Becker,
M. A. Huselid).

Charakterystyczng cechg kompetencii jest to, ze jest ona zwigzana z wykonywaniem
okreslonych zadan w ramach dziatalnosci zawodowej. Czes¢ wykonywanych zadan
wymaga posiadania kilku kompetenciji, w innym przypadku natomiast jedna kompe-
tencja jest niezbedna do wykonania kilku roznych zadan. Zwazywszy na to, ze kompe-
tencje stanowiq pewien konstrukt teoretyczny, nie sposéb obserwowac ich, a takze
whnioskowac¢ o nich w oderwaniu od konkretnych zachowan. Kategorie zachowan
tworzone sg w oparciu o doswiadczenie, teorie psychologiczne i wyniki przeprowa-
dzonych badan. To wtasnie zachowania, wiedza i umiejetnosci oraz postawy tworzg

wskazniki posiadania danej kompetencii‘.

Opracowanie zbioru najczesciej wykorzystywanych kompetenciji, na potrzeby niniej-
szej diagnozy, nastgpito w oparciu o wypowiedzi réznych grup respondentdw w trak-
cie realizowanych zogniskowanych wywiadoéw grupowych (FGI). W ramach przedsie-
wziecia do wziecia udziatu w badaniu zaproszono cztery grupy respondentdw: kadre
zarzqgdzajgcq wydziatami oswiaty, pracownikédw operacyjnych wykonujgcych zada-
nia z zakresu oswiaty, dyrektorow szkdt z réznych poziomdw nauczania oraz ekspertow
zajmujgcych sie tematykqg zarzgdzania w oswiacie. W trakcie wywiaddw respondenci
zostali poproszeni o stworzenie sylwetki idealnego pracownika zajmujgcego sie zada-
niami z zakresu oSwiaty. Zderzenie kilku perspektyw: ekspertéw, pracownikdw orga-
néw prowadzgcych oraz ich jednostek podlegtych pozwolito okreslic mozliwie peten

4 Uniwersalny model kompetencji, Podrecznik uzytkownika, Fundacja Obserwatorium Zarzgdzania przy
wspotpracy z Competency Institute, s.14.
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wachlarz kompetenciji, jakie sg wykorzystywane, i ktére sg oczekiwane od pracowni-
kéw JST.

Rysunek 2. Schemat badania kompetencii pracownikdw ds. oswiaty

EKSPLORACIJA

logniskowane wywiady (FGlI) z kodrg kerowniczg JST
podejmujgcg  decyzje zarzgdcze  w zokresie  ofwiaty,
pracownikami  ds. ofwialty, dyrektcrami szkdt | placdwek,

ekspertami ds. zarzqdzania oswiatg

—— WERYFIKACJA

143 wywiady telefoniczne [CATI) oraz 270 ankiet infernetowych
([CAWI) z kKerownikami | pracownikami wydziotdw oswiaty

w cate] Polsce

Z zebranych i skategoryzowanych w trakcie FGI zachowan, postaw i umiejetnosci
stworzony zostat sktadajgcy sie z 24 kompetenciji profil pracownika JST. Kompetencje
wraz z charakteryzujgcymi je zachowaniami zostaty podzielone na cztery kategorie,
co zostato przedstawione w ponizszej tabeli:
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*/najomos¢ pakietow biurowych oraz innych narzedz informatycznych
*Tworzenie i zarzgdzanie dokumentacjq

*/najomos¢ jezyka obcego

*Planowanie pracy

*Umiejetnos¢ zarzgdzania ryzykiem

*Umiejetnose wystgpien publicznych

*Umiejetnos¢ zarzgdzania zmiang

* Andlizowanie i decyzyjnosc

*Umiejetnos¢ zarzgdzania projektami

KOMPETENCJE ZAWODOWE— odnoszgce sie do umiegjetnosci i wiedzy

specyficzne] dla pracy w jednostce zajmuijqcej sie sprawami
oswiatowymi

*/najomose przepisdw prawa

*Umiejetnos¢ analizy danych dotyczgcych oswiaty

*Wiedza z zakresu funkcjonowania szkot i placowek edukacyjnych
*Umiejetnose strategicznego myslenia

*Budzetowanie

*Komunikatywnose

*Wspotpraca w zespole
*Etykazawodowa

*Proaktywnose

*Dzielenie sie wiedzq i doSwiadczeniem
*Wywieranie wptywu

KOMPETENCJE MENADZERSKIE— nawigzujqce do zarzadzania zasobami

ludzkimi i odpowiedzialnosci za podejmowanie kluczowych decyzji
w ramach instytucii.

*Umiejetnos¢ zarzgdzania zespotem
*Umiejetnos¢ delegowania obowigzkow
*Motywowanie

*/arzqdzanie strategiczne

Zgodnie z uwagami uczestnikdw wywiaddw kompetencije nie powinny zostac zrézni-
cowane ze wzgledu na typ JST, ani tez ze wzgledu na zajmowane stanowisko. Powinny
0godlnie odnosic¢ sie do kontekstu oswiaty i predestynowac pracownika do wykony-
wania zadan z nig zwigzanych. Stgd przygotowany profil zostat wystany do wyloso-
wanych urzeddw, gdzie wszyscy pracownicy zostali poproszeni o ustosunkowanie sie
do kompetencji organizacyjnych, zawodowych i spotecznych, a kadra zarzgdzajg-
ca oswiatg dodatkowo do kompetencji menadzerskich. Weryfikacja przygotowa-
nego zbioru kompetencji odbyta sie przy wykorzystaniu ankiety CAWI oraz CATI. Do
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wszystkich respondentdw zostaty rozestane typy zachowan z prosbg o okreslanie, czy
dana kompetencija jest potrzebna (na skali 1-5, gdzie 1 oznacza, ze dana kompeten-
cja jest zupetnie niepotrzebna, natomiast 5 oznacza, ze jest zdecydowanie potrzebna,
natomiast wartosci 2, 3i 4 sg posrednie) oraz na jakim poziomie jest potrzebna do wy-
konywania codziennych obowigzkdw (réwniez na skali 1-5). Po wypetnieniu ankiety,
zrespondentami skontaktowat sie ankieter w celu dopytania o ich potrzeby szkolenio-
we. Z uzyskanych odpowiedzi respondentdw policzone zostaty srednie przedstawione
na wykresach i w tabelach w kolejnych rozdziatach.

4.1. Kluczowe kompetencje pracownikéw zajmujgcych sie
zadaniami z zakresu oswiaty

Jak pokazujg wyniki badan, jako$¢ pracy zarzgdzajgcych oswiatg w pierwszym rze-
dzie zalezy od szefow zespotdw/naczelnikdw/dyrektordéw. Ich kompetencje sg zatem
kluczowe dla sprawnego i efektywnego wykonywania zadan - zarébwno tych admini-
stracyjnych jak i strategicznych (chociaz obecnie te drugie sq realizowane rzadko i sg
niskiej jakosci). Do kompetencji najwazniejszych zaliczy¢ trzeba:
= llos¢ autonomii, jakqg szefowie dajg swoim podwtadnym,
= Zaufanie do wspotpracownikdw = wiara, ze powierzone zadania wykonajq
na 100%,
= Zachecanie do wymiany doswiadczen i wyciggania wnioskow z dziatan,
= Zdolnos¢ do wykorzystania dotychczasowych osiggnie¢. Przyktad: zerwanie
wspotpracy z ODN pomimo wielu zainwestowanych zasobow i wielu pozytyw-
nych efektéw pracy (zaprzepaszczenie wieloletniej pracy).

Pracownicy JST na poziomie gmin sq zazwyczaj kompetentni w zakresie prawa regulu-
jacego oswiate, ale nie dostrzegajg celu swojej pracy, szerszej perspektywy. Oswiata
jest w ich opinii obszarem, ,w ktérym efektdw pracy nie dostrzeze sie w ciggu jednej
kadencji". Poniewaz jednak w JST myéli sie ,,od kadencji do kadencji”, to priorytety
w oswiacie sq jednak inaczej ustalane. Nie dgzy sie do rozwijania zdolnosci plano-
wania strategicznego i realizacji polityki publicznej rozumianej szerzej niz wypetnianie
podstawowych obowigzkdw zwigzanych z ekonomiczno-administracyjnym utrzyma-

niem szkot.

W badaniach przeprowadzonych w gminach potwierdza sie wniosek, ze profile kom-
petencyjne o0sob zarzgdzajgcych oswiatq jak i specjalistow sg do siebie zblizone. Nie-
mniej jednak niektére z nich sq wazniejsze na stanowiskach kierowniczych, inne zas na
specjalistycznych. Ponizej przedstawiono zestawienie kompetenciji, z zaznaczeniem,
ktére z nich wedtug badanych oséb sq istotniejsze na danym stanowisku.
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4.1.1. Weryfikacja zidentyfikowanych kompetencji pracownikow
operacyjnych w gminach miejsko-wiejskich

Wykres 4. Kompetencje organizacyjne pracownikdédw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu
oswiaty

Znajomos¢ pakietdw
bivurowych oraz innych

narzedzi
informatycznych
L . <67 Tworzenie i
Umiegjetnose .
zarzgdzania projektami 449 zarzqdzanie
3,92 dokumentacijq

Analizowanie i Znajomose jezyka
decyzyjnosc 5 . 3,13 obcego

4,43

Umigjetnosc 4

,39 .
8 - Planowanie pracy
zarzgdzania zmiang

3,94
Umiejetnosc wystgpien Umigjetnosé
publicznych zarzgdzania ryzykiem

—e—|stotnosé

=e—Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI/CATI

Najwyzsze oceny w ramach grupy kompetenciji organizacyjnych wsérdéd pracownikéw
wydziatu oswiaty w gminach wiejskich otrzymata: znajomosc¢ pakietdw biurowych oraz
innych narzedzi informatycznych (poziom istotnosci: 4,67, poziom wymagany: 4,57).
Natomiast najnizsze noty zostaty przydzielone znajomosci jezyka obcego (poziom istot-
nosci: 3,07; poziom wymagany: 3,13).
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KOMPETENCJE ZAWODOWE

Wykres 5. Kompetencje zawodowe pracownikdw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu

o$wiaty

Ingjomosé
przepisdw prawa
4,55

Umiejetnosc
408 analizy danych
dotyczgcych
oswiaty

Budzetowanie %

Wiedza z zakresu

3,98 4,07 funkcjonowania

szkét i placdwek
edukacyjnych

Umiejetnosc
strategicznego
myslenia

=o—|stotnosé

=+=Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI/CATI

Zdecydowanie najbardziej istotng kompetencjg sposrdd kompetenciji zawodowych
okazata sie znajomos<¢ prawa, ktdrej wskaznik istotnosci wynidst 4,55. Pozostate kom-
petencje uzyskaty wyniki w okolicach 4,00 i nalezg do nich: umiejetnos$¢ zarzgdzo-
nia projektami, umiejetno$¢ analizy danych dotyczgcych os$wiaty, wiedza z zakresu
funkcjonowania szkét i placdwek edukacyjnych, umiejetnosc strategicznego myslenia
oraz budzetowanie.
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Wykres 6. Kompetencje spoteczne pracownikdw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu oswiaty

Komunikatywnosc

4,26

: . 4,26 Wspotpraca w
Wywieranie wptywu 3,97 380
: zespole

3,95

4,38
Dzielenie sie wiedzqg i
doswiadczeniem

4,52
Etyka zawodowa

3,93

—e—Istotnoéé Proaktywnoscé

—e—Wymagany poziom

Irddto: Badanie CAWI/CATI

W ramach grupy kompetenciji spotecznych wytonity sie dwie grupy kompetenciji. Jed-
ne z nich sqg bardziej istotne dla respondentéw i nalezg do nich: komunikatywnos¢
(wskaznik istotnosci: 4,26, wymagany poziom: 4,26), etyka zawodowa (wskaznik istotno-
Sci: 4,52; poziom wymagany: 4,50) oraz dzielenie sie wiedzq i doSwiadczeniem (wskaz-
nik istotnosci: 4,38, poziom wymagany: 4,37). Do mniej waznych kompetenciji nalezq:
wywieranie wptywu (wskaznik istotnosci: 3,97, poziom wymagany: 3,95), wspotpraca
w zespole (wskaznik istotnosci: 3,84, poziom wymagany: 3,80) oraz proaktywnos$c
(wskaznik istotnosci: 3,93, poziom wymagany: 3,81).
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4.1.2. Weryfikacja zidentyfikowanych kompetencji pracownikow
operacyjnych w gminach miejskich

Wykres 7. Kompetencje organizacyjne pracownikdédw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu

oswiaty

/najomosc pakietow
biurowych oraz innych
narzedzi
informatycznych

4,63

Tworzenie i zarzgdzanie
dokumentacjg

Umigjetnosé
zarzgdzania projek’rom'\3 o

Znajomoscé jezyka

Analizowanie i 402
obcego

decyzyjnosé

Umiejetnosé

4,41
. . Planowanie prac
zarzgdzania zmiang 414 pracy

4,16

Umiejetnosc wystgpien 3,96 Umigjetnosc
publicznych zarzgdzania ryzykiem

—o—|stotnosé

—e—Wymagany poziom
Irédto: Badanie CAWI/CATI

Inajomosc¢ pakietdow biurowych oraz innych narzedzi informatycznych uzyskata naj-
wyzsze notowania w ramach kompetencji organizacyjnych (wskaznik istotnosci: 4,63,
wymagany poziom: 4,59 ). Najnizsze wyniki przyznano zas$ znajomosci jezyka obcego
(poziom istotnosci: 2,44, wymagany poziom: 2,68).
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KOMPETENCJE ZAWODOWE

Wykres 8. Kompetencje zawodowe pracownikdw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu

o$wiaty

/najomose przepisdw
prawda
4,73

Umiejetnosc analizy
danych dotyczgcych

Budzetowanie 3 g3 /"
3,89 o
: oswiaty

. . 2,05 Wiedza z zakresu
Umigjetnose

] 3,92 funkcjonowania szkoét |
strategicznego .
myslenic placowek
Y edukacyjnych

—o—|stotnosé

=+—Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI/CATI

Najbardziej istotng kompetencjg sposréd kompetencji zawodowych jest znajomosc
przepisdw prawa (wskaznik istotnosci: 4,73, wymagany poziom: 4,61). Natomiast naj-
mniej potrzebng kompetencjg zostato uznane budzetowanie (wskaznik istotnosci: 3,83,
wymagany poziom: 3,66). Moze to wynikac ze struktury urzedu i podziatu obowigzkéw
— kwestiami finansowymi zajmujq sie specjalnie wydzielone wydziaty lub jednostki.
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Wykres 9. Kompetencje spoteczne pracownikdw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu oswiaty

Komunikatywnosé

4,22

Wspotpraca w

Wywieranie wptywu 4,09
3 58 zespole

4,47
Dzielenie sie wiedzqg
i doswiadczeniem

4,63

Etyka zawodowa

3,74

Proaktywnos¢

=e=—|stothosé

== Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI/CATI

Wsérdd kompetencji spotecznych najnizsze oceny zostaty przypisane do wspdtpracy
w zespole (wskaznik istotnosci: 3,58, wymagany poziom 3,74). Natomiast najwyzsze
wartosci uzyskata etyka zawodowa (wskaznik istotnosci: 4,73, wymagany poziom:
4,63).
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4.1.3. Weryfikacja zidentyfikowanych kompetencji kadry zarzgdzajgcej
oSwiatg w gminach miejsko-wiejskich

Wykres 10. Kompetencije organizacyjne kadry zarzgdzajgcej wydziatami oswiaty.

Inajomose pakietow
biurowych oraz innych
narzedzi
informatycznych
4,69

Umiejetnosé zarzgdzania 4,49
projektami

Tworzenie i zarzgdzanie

77 dokumentaciag

Analizowanie i
decyzyjnosé

Inajomosc jezyka
obcego

\ 4,71

Umiegjetnosc¢ zarzgdzania Planowanie pracy

zmiang

Umiejetnosc wystapiefy, 45 446 Umiejetnose zarzgdzania
publicznych ryzykiem

——[stotnosé —e=Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI/CATI

Wiekszos¢ kompetencji w tej grupie uzyskata podobne wyniki w okolicach 4,5. Najwyz-
sze wartosci ofrzymato tworzenie i zarzgdzanie dokumentacjq (poziom istotnosci: 4,77,
wymagany poziom: 4,67). Najstabsze wyniki, jak we wszystkich badanych grupach
pracownikow jednostek samorzgdu terytorialnego, przyznano znajomosci jezykdw ob-
cych (poziom istotnosci: 3,10, wymagany poziom: 2,86).
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KOMPETENCJE ZAWODOWE

Wykres 11. Kompetencje zawodowe kadry zarzgdzajgcej wydziatami o$wiaty

Inajomose przepisdw
prawa
4,84

Umiejetnosc analizy
‘Sodan\/oh dotyczgcych
oswiaty

Budzetowanie

Wiedza z zakresu

4,55 funkcjonowania szkét
i placdwek

edukacyjnych

Umiegjetnosé
strategicznego 4,52
myslenia
=o—|stotnoscé

=o—Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI/CATI

Podobnie, jak w przypadku pracownikdw wydziatu oswiaty, tak samo wsrdéd kadry
menadzerskiej najbardziej istotng kompetencjg wiréd kompetencji zawodowych oka-
zata sie znajomose przepisdw prawa, ktérej wskaznik istotnosci wynidst 4,84, natomiast
wymagany poziom osiggnat wartos¢ 4,79.
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Wykres 12. Kompetencje spoteczne kadry zarzadzajacej wydziatami oswiaty
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Irédto: Badanie CAWI/CATI

W pracy kadry zarzgdzajgcej oswiatg w gminach miejsko-wiejskich najbardziej istotng
kompetencjq zostata uznana etyka zawodowa (wskaznik istotnosci: 4,81, wymagany
poziom: 4,76). Natomiast za najmniej przydatng umiejetnosc zostato uznane dzielenie
sie wiedzqg i doswiadczeniem (wskaznik istotnosci: 4,38, wymagany poziom: 4,29).
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KOMPETENCJE MENADZERSKIE

Wykres 13. Kompetencje menadzerskie kadry zarzgdzajgcej wydziatami o$wiaty
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Irédto: Badanie CAWI/CATI

Wsérdd kompetenciji menadzerskich kadry zarzgdzajgcej oswiatg w gminach miejsko-
-wiejskich najwyzsza wartos¢ zostata przypisana do delegowania obowigzkdw (wskaz-
nik istotnosci: 4,59, wymagany poziom: 4,46). Natomiast najstabsze wyniki uzyskato za-
rzgdzanie strategiczne (wskaznik istotnosci: 4,32, wymagany poziom: 4,30).
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4.1.4. Weryfikacja zidentyfikowanych kompetencji kadry zarzgdzajgcej
oswiatg w gminach miejskich

Wykres 14. Kompetencje organizacyjne kadry zarzgdzajgcej wydziatami oswiaty
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Irédto: Badanie CAWI/CATI

W ramach kompetencji organizacyjnych najwiekszg warto$¢ przypisano tworzeniu
i zarzgdzaniu dokumentacjq (wskaznik istotnosci: 4,79, wymagany poziom 4,56). Naj-
nizszg ocene otrzymata znajomosc jezykdw obcych (wskaznik istotnosci: 3,28, wyma-
gany poziom 2,94).
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KOMPETENCJE ZAWODOWE

Wykres 15. Kompetencje zawodowe kadry zarzgdzajgcej wydziatami o$wiaty
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Irédto: Badanie CAWI/CATI

Najbardziejistothg kompetencjg w ramach kompetencjizawodowych zostata uznana
zZnajomosc przepisdw prawa (wskaznik istotnosci: 4,75, wymagany poziom: 4,53). Na-
tomiast najmniej przydatne zostato wskazane budzetowanie (wskaznik istotnosci: 4,29,
wymagany poziom: 4,19). Moze to wynikac ze struktury urzedu i podziatu obowigzkow.
Kwestiami finansowymi zajmujq sie specjalnie wydzielone wydziaty lub jednostki.
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Wykres 16. Kompetencje spoteczne kadry zarzadzajacej wydziatami oswiaty
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Irédto: Badanie CAWI/CATI

Najbardziejistotng kompetencjqg spoteczng wsrdd kadry zarzgdzajgcej oswiatg w gmi-
nach miejskich zostata uznana etyka zawodowa (wskaznik istotnosci: 4,83; wymagany

poziom 4,71). Natomiast za najmniej istotng zostata uznana proaktywnosc (wskaznik
istotnosci: 4,83; wymagany poziom 4,71).
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KOMPETENCJE MENADZERSKIE

Wykres 17. Kompetencje menadzerskie kadry zarzgdzajgcej wydziatami o$wiaty
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Irédto: Badanie CAWI/CATI

Majgc na uwadze wskaznik istotnosci dwie kompetencje w ramach grupy kompe-
tencji menadzerskich otrzymaty najwyzszy wynik: umiejetno$¢ zarzgdzania zespotem
(wskaznik istotnosci: 4,63, wymagany poziom: 4,46) oraz umiejetnos¢ delegowania
obowigzkdéw (wskaznik istotnosci: 4,63, wymagany poziom: 4,45). Dwiema stabiej oce-
nianymi kompetencjami byto: motywowanie (wskaznik istotnosci: 4,34, wymagany
poziom: 4,25) oraz zarzgdzanie strategiczne (wskaznik istotnosci: 4,41, wymagany po-

ziom: 4,19).
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5. Podsumowanie

Gminy miejskie i miejsko-wiejskie to typy samorzgddéw, w ktdrych krzyzuje sie wiele
cech gmin typowo wiejskich oraz miast nieposiadajgcych praw powiatu. Z jednej stro-
ny jest to zatem mniejszy poziom sformalizowania relacji, przez co duze znaczenie ma
bezposredni i osobisty kontakt. W zwigzku z tym duzg wage przyktada sie do rozwoju
kompetenciji spotecznych. Pracownicy urzeddw duzg wage przyktadajg do mozliwo-
Sci budowania kontaktéw z osobami pracujgcymi w innych urzedach na terenie kraju.
Chetnie wymieniajqg sie informacjami i dobrymi praktykami pomiedzy sobg. Opisana
wymiana doswiadczen odbywa sie gtdwnie pomiedzy pracownikami operacyjnymi,
rzadziej w przypadku kadry kierowniczej. Z drugiej strony jednak sytuacja gmin, na te-
renie ktérych znajdujg sie miasta takze uwidacznia pewne cechy i zjawiska wtasciwe
miastom na prawach powiatu. Jezeli gmina miejska lub miejsko-wiejska jest dostatecz-
nie duza — pod wzgledem ludnosciowym i dysponuje relatywnie wyzszym budzetem
- to posiada wieksze mozliwosci ambitnego i efektywnego zarzgdzania lokalng o$wia-
tg. Nie chodszi tylko o sam budzet, pomimo Ze jest to jeden z kluczowych czynnikéw.
Dla zjawisk waznych dla niniejszego badania istotna jest takze dojrzatosc i ztozonose
organizacyjna urzedow poszczegdlnych gmin. Pewne pozgdane dziatania jak np.
okresowe oceny pracownikéw, tworzenie programow szkoleniowych czy wdrazanie
innowacji z zakresu zarzgdzania o$wiatg mozliwe sq, jezeli w urzedach funkcjonujg od-
dzielne wydziaty do spraw oswiaty, w ktérych pracuje wiele (kilka do kilkunastu) oséb,
z ktérych kazdy zajmuje sie nieco innym zakresem obowigzkow.
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