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Oddajemy do Panstwa rak tom ,Zarzadzanie o§wiaty’, opracowany w ra-
mach projektu systemowego Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq na po-
ziomie regionalnym i lokalnym, realizowanego wspdlnie przez Osrodek Rozwoju
Edukacji oraz Uniwersytet Warszawski.

Nieco ponad 20 lat od upadku PRL, paristwa centralnie zarzadzanego i pla-
nowanego, system o$wiaty w Polsce nalezy do najsilniej zdecentralizowanych
w Europie. Stopniowe przekazywanie przez rzad odpowiedzialnosci za zarza-
dzanie o$wiatg samorzadom terytorialnym dokonalo si¢ w zasadzie w pierwszej
dekadzie transformacji. Od 1990 roku zadaniem wlasnym gmin bylo prowa-
dzenie przedszkoli. W 1996 roku samorzady przejely takze odpowiedzialnosé
za szkoly podstawowe, a w 1999 roku zarzadzanie o$wiata na poziomie po-
nadgimnazjalnym stalo si¢ jednym z najwazniejszych zadan nowo powstatego
samorzadu powiatowego.

Samorzady uczyly si¢ i nadal uczg efektywnego zarzadzania zadaniami
o$wiatowymi. Dwadziescia lat do§wiadczen skutkuje uksztaltowaniem si¢ réz-
nych postaw wiladz lokalnych wobec szkét i srodowiska o$wiatowego, moz-
na by rzec — réznych modeli zarzadzania. Praktyka lokalna, a takze wymogi
przepiséw ogdlnokrajowych przyczynily si¢ takze do powstania réznego ro-
dzaju narzedzi zarzadczych. Wykorzystanie niektérych z nich wynika wprost
z przepisdw prawa, inne sg tworzone przez lokalnych ekspertéw w celu spraw-
niejszego zarzadzania o$wiatg i rozwigzywania probleméw dos$wiadczanych na
co dzien.

Niniejszy tom zawiera oceng wybranych, naszym zdaniem kluczowych,
aspektoéw zarzadzania o$wiatg przez samorzady. W rozdziale pierwszym Sylwia
Sysko-Romanczuk oraz Piotr Zaborek podejmuja prébe zidentyfikowania ty-
powych modeli zarzadzania zadaniami o$wiatowymi w polskich gminach. Ana-
liza ilo§ciowa oparta na wynikach badania ankietowego prowadzi do wyréznie-



nia sze$ciu modeli, ktdre autorzy szczegétowo charakteryzuja, takze pod katem
prawdopodobienstwa ich wystapienia w réznych typach gmin.

W nawiazaniu do tej pracy, w rozdziale drugim Agnieszka NiedZzwiecka
przedstawia studia przypadku gmin reprezentujacych poszczegdlne modele za-
rzadzania i zastanawia si¢ nad spéjnoscia postaw samorzadéw w ramach tych
modeli.

Rozdziat trzeci, autorstwa Stanistawa Szelewy, jest poswiecony relacjom
miedzy samorzadem a dyrektorami szkdt. Relacje te maja niewatpliwie klu-
czowe znaczenie dla zarzadzania o$wiata na poziomie lokalnym. Na barkach
dyrektora spoczywa odpowiedzialno$¢ zaréwno za jako$¢ ksztalcenia w placow-
ce, jak i za jej stan materialny oraz zesp6t pracownikéw. Czyni to dyrektora
najwazniejszym partnerem samorzadu w trosce o sprawy o$wiaty.

W rodziale czwartym Marcin Poplawski podejmuje temat kontroli zarzad-
czej w o$wiacie. Autor przedstawia uwarunkowania prawne oraz, na podstawie
whasnych badan, praktyke kontroli zarzadczej w polskich samorzadach. Podaje
ciekawe przyklady intrumentéw z tej dziedziny i omawia ich wykorzystanie
w wybranych miastach.

Z kolei rodzial piaty jest poswigcony biezacemu monitorowaniu pracy
szkoly. Jego autor, Przemystaw Wantuch, przedstawia wyniki wlasnych badan
przeprowadzonych w wojewddztwach wielkopolskim i dolnoslaskim. Przed-
miotem zainteresowania autora bylo mi¢dzy innymi monitorowanie wykorzy-
stania przez szkoly dodatkowych godzin lekcyjnych, samorzadowe analizy wy-
korzystania zasobéw szkolnych, tworzenie lokalnych standardéw zatrudnienia,
czy monitorowanie opinii lokalnych spolecznosci (w tym rodzicéw uczniéw)
o szkolach.

Mamy nadziej¢, ze tom ,Zarzadzanie o$wiatg® bedzie przydatny zaréwno
praktykom zajmujacym si¢ zarzadzaniem o$wiata w samorzadach terytorial-
nych, jak i badaczom interesujacym si¢ taq dziedzing od strony teoretycznej.
Informujemy, ze teksty zamieszczone w tym tomie stanowia skrécone wersje
raportéw opracowywanych przez autoréw na rzecz naszego projektu. Pelne ra-
porty, czgsto zawierajace oméwienia dodatkowych aspektéw poszcezegélnych
tematdéw, sa dostepne w formie elektronicznej na stronie ore.edu.pl, zakladka
Zarzadzanie o$wiata.
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MODELE ZARZADZANIA
OSWIATA W POLSKICH
SAMORZADACH

1.1.1. Wprowadzenie

Debaty na temat edukacji (o$wiaty) sa zjawiskiem powszechnym od lat 90.
XX w., a od czasu kluczowej jej reformy, zainicjowanej przez rzad Jerzego
Buzka w 1998 r. wraz z reforma administracyjna, nabraly nowej intensyw-
nosci. Przyjecie przez samorzad nowych zadan i nowej odpowiedzialnosci
bez przygotowania merytorycznego kadr w przejmowanych obszarach roz-
poczelo droge eksperymentu i budowania dorobku praktycznego w obszarze
zarzadzania polska edukacja na poziomie samorzadowym. Samorzady zosta-
ty pozostawione samym sobie, nie liczac réznych inicjatyw szkoleniowych
w zakresie budowania idei demokracji na poziomie lokalnym, realizowanych
przez rézne fundacje i organizacje krajéw o zakorzenionej idei demokra-
¢ji (Europa i USA). Kadra akademicka tez musiata przejs¢ przyspieszony
kurs przekwalifikowania z ekspertéw gospodarki centralnie planowanej na
ekspertéw gospodarki rynkowej. Najszybciej w tym czasie uczyl si¢ biz-
nes, stad zainteresowanie akademikéw przede wszystkim tym podmiotem
badawczym, a nie administracja samorzadows. Jednakze juz 14-letni okres
doswiadczent w zarzadzaniu o$wiata na samorzadowym szczeblu lokalnym
to dobry moment na poglebiong refleksje badawcza, zwlaszcza ze do dzis
w debacie medialnej, eksperckiej i naukowej przewaza poglad, ze z roku na
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rok liczby w edukacji si¢ poprawiaja, a opinie o edukacji gwaltownie po-
garszaja'.

Kluczowe kwestie problemowe w tych debatach dotyczg poszukiwania od-
powiedzi na nastepujace pytania:

* Jakim celom powinna stuzy¢ edukacja w XXI wieku?

* Cuzy istniejace rozwiazania instytucjonalno-regulacyjne beda sprzyjaty osia-
ganiu tych cel6w?

* Jaki powinien by¢ efektywny system finansowania o$wiaty?

* Jak wykorzysta¢ fundusze strukturalne w obecnej i przyszlej perspektywie
finansowej?

* Czy i jak zmienia¢ system finansowania publicznego, m.in. w obliczu nizu
demograficznego?

*  Czy samorzady powinny realizowa¢ wlasng polityke edukacyjna?

» Jakie sa i majg by¢ wprowadzone mechanizmy podnoszenia i zapewniania
jakosci ustug edukacyjnych?

* Jaka moglaby by¢ rola wladz regionalnych w polityce edukacyjnej?

* Jak strategie edukacyjne powinny si¢ wpisywaé w strategie rozwoju regio-
nalnego i projekty funduszowe?

W debacie publicznej i naukowej dotyczacej celéw edukacji, wyraznie dominu-
ja argumenty na rzecz efektywnosci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospodar-
ki, czyli narzedzi realizacji blizej niesprecyzowanych wartosci nadrzednych?. Raport
E. Faure® z lat 70. i J. Delorsa* z lat 90. XX wieku oraz umasowienie szkolnictwa
sredniego i wyzszego przyczynily si¢ do upowszechnienia w debacie eksperckiej
i naukowej utozsamiania wartosci w edukacji z wyksztalceniem i kompetencjami.
Mozna si¢ tez doszuka¢ innych pogladéw. Pojawiaja si¢ glosy podkreslajace pod-
miotowy wymiar rozwoju cztowieka, spoleczeristwa i gospodarki® oraz znaczenie
edukagji dla rozwoju ludzkosci®. Pytanie jednak, o jaki rozwdj i podmiotowos¢ cho-

1 J. Szomburg, Witep: czy idziemy w dobrym kierunku, [w:] Edukacja dla rozwoju, red. J. Szomburg, P. Zbieranek,
Polskie Forum Obywatelskie — Gdarisk: Instytut Badari nad Gospodarka Rynkowa, 2010, s. 5.

2 E. Potulicka, J. Rutkowiak, Neoliberalne uwiktania edukacji, Krakéw 2010.

3 E. Faure, E. Herrera, A. R. Kaddoura, H. Lopes, A. W. Pietrowski, W. Rahnema, F. C. Ward, Uczy¢ si¢, aby by(,
Warszawa 1975, PWN.

4 ]. Delors (red.), Edukacja — jest w niej ukryty skarb, Warszawa 1998, Stowarzyszenie Oswiatowcéw Polskich Wy-
dawnictwa UNESCO.

5 D Zbieranek, Podmiotowos¢ w edukacji. Edukacja do podmiotowosci; M. ]. Szymaniski, Podmiotowy wymiar rozwoju
cztowieka, spoteczeristwa i gospodarki, [w:] Edukacja dla rozwoju..., s. 85-07.

6 G. Mazurkiewicz, Praywidztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzqdzanie edukacjq wobec wyzwan wspétezesnosci,
Krakéw 2011, s. 9, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego.

16



dzi i czy system edukacyjny oparty na odgdrnie zdefiniowanych wymogach (celach
edukacyjnych) i ilosciowej kontroli ich realizacji (egzaminy i testy) jest w stanie sam
z siebie ten rozwéj zapewnic? Te kwestie wpisuja si¢ w obecne projektowane zmiany
w podziale kompetencji w systemie oswiaty pomiedzy wladze centralne — kura-
toria — samorzady — placéwki. Proponowane przez rzad zmiany, restrukturyzacja
nadzoru pedagogicznego, wprowadzenie nowej podstawy programowej, maja na
celu dalszg decentralizacjg zarzadzania o$wiata i, co nowe, takze decentralizacj¢ two-
rzenia polityki programowej. Zmiany te sprowadzaja si¢ do autonomii dyrektoréw
placéwek w zakresie okreslania programéw nauczania, uzyskania przez samorzad
terytorialny catkowitej swobody zarzadzania strukturg lokalnego systemu o$wiaty
poprzez czgsciow likwidacje centralnych standardéw dotyczacych wykorzystania
naktadéw finansowych oraz rozdzielenie funkgji kontrolnej od wspomagajacej in-
stytucji centralnych dzigki rozdzieleniu zadar kuratorium os$wiaty pomigdzy dwie
nowe instytucje: regionalne osrodki jakosci edukacji i centra rozwoju edukacji’.
Piszac niniejszy rozdzial, nie wiemy jeszcze, czy, ktére i w jakim zakresie propozy-
cje zmian wejda ostatecznie w zycie, ale niewatpliwie przyznaja one samorzadowi,
wzorem wielu krajéw OECD, kluczows role i odpowiedzialno$¢ za jako$¢ (a moze
warto$¢) polskiej edukacji. W tym $wietle rozdzial spotyka si¢ z aktualnymi potrze-
bami lideréw samorzadowych, umozliwiajac im przeprowadzenie uporzadkowanej
refleksji nad ich aktualnym sposobem podejmowania decyzji w obszarze zarzadza-
nia o$wiata i jego skutkami. Na potrzeby analiz badawczych spéjny sposéb, w jaki
samorzad korzysta z kluczowych zasobdéw, aby dostarczaé interesariuszom wartos¢
w o$wiacie przedstawiona w strategicznych dokumentach samorzadu jako kluczowe
priorytety edukacyjne, zapewniajac o jej realizacji zgodnie z wymogami dyscypliny
finanséw publicznych i ekonomicznych zasad efektywnosci — nazywamy modelem
zarzadzania w o$wiacie.

Niniejszy rozdziat wykorzystuje wyniki badaii prowadzonych przez
A. Sobotke® na temat samorzadowych gminnych strategii o§wiatowych. Zgod-
nie z nimi przyjeto, ze w strukturze priorytetéw strategicznych samorzadéw

najczesciej wystepuja:

7 Zasadnicza zmiana w nadzorze pedagogicznym polega na tym, ze ewaluacje i kontrolg zewngtrzna w szkotach i
placéwkach, nad ktérymi nadzér pedagogiczny sprawuje obecnie kurator o$wiaty, beda prowadzi¢ jednostki zaj-
mujace si¢ badaniem jakosci pracy szk6t. Maja one powstaé na bazie obecnych zasobéw kadrowych i lokalowych
— centralnej i okregowych — komisji egzaminacyjnych oraz kuratoréw oswiaty. Zadania kuratora o$wiaty, ktore
nie zostang przejete przez regionalne centra jakosci edukacji beda wykonywane przez urzedy wojewédzkie. Z kolei
system kompleksowego wspomagania szkét w rozwoju ma si¢ opiera¢ na centrach rozwoju edukacji, powstatych z
polaczenia zadan poradni psychologiczno-pedagogicznej, placéwki doskonalenia nauczycieli i biblioteki pedago-
gicznej. Zaklada si¢, ze do 2016 r. w kazdym powiecie bedzie funkcjonowad jedno takie centrum.

8  A. Sobotka, Strategic oswiatowe polskich samorzqdéw, tom 1 Biblioteczki O$wiaty Samorzadowej.



* Rozszerzenie oferty edukacyjnej.

e Jako$¢ nauczania.

* Baza materialna.

* Zaangazowanie rodzicéw i zarzadzanie oswiata.

Ranga tych priorytetéw jest rézna w zaleznoéci od samorzadu, ale w gléw-
nej mierze konstytuuja one rézne kombinacje wartosci w o$wiacie i nie podle-
gaja weryfikacji ani ocenie warto$ciujacej autoréw. Zatem:

*  Czy liderzy samorzadowi sa menedzerami publicznymi, ktérzy zamiast si¢
wylacznie koncentrowalé na wypelnianiu formalnych procedur powinni
osiaga¢ cele i ponosi¢ odpowiedzialno$é?

*  Czy istnieje model zarzadzania o$wiata? Jesli tak, to jaka jest jego strukeura?

* Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy przyjetym modelem zarzadzania o$wiata a
efektywnosciowymi wskaznikami o§wiatowymi?

 Jaki jest rozklad poszczegélnych modeli zarzadzania oswiatg ze wzgledu na
typ samorzadu?

Powyzsze pytania charakteryzuja problem badawczy zarzadzania o$wiata
przez samorzady, podjety w niniejszym rozdziale. Temat badania modeli za-
rzadzania’ o$wiatg jest wyzwaniem naukowym (wschodzaca dziedzina wie-
dzy w naukach o zarzadzaniu). Odpowiedz na postawione pytania wymagata
przygotowania podejscia badawczego do modelu zarzadzania w o$wiacie,
wypracowanego na podstawie dorobku dwéch dyscyplin naukowych: nauk o
zarzadzaniu (w tym szczegdlnie dorobku w zakresie modeli zarzadzania oraz
modeli biznesowych jako zrédla potencjalnych analogii) oraz nauki admi-
nistracji (w tym szczeg6lnie dorobku zarzadzania publicznego) osadzonych
w kontekscie rozwoju idei samorzadu i jego roli w polskiej demokracji po

1989 r.
1.1.2. Zarzadzanie, efektywno$¢ i menedzeryzm w sektorze publicznym

Po przemianach ustrojowych w Polsce 1989 r. obserwuje si¢ stopniowe zastgpo-
wanie biurokratycznego modelu zarzadzania podmiotami publicznymi, mode-

9 Ch. Zott, R. Amit, L. Massa, The Business Model: Theoretical Roots, Resent Development and Future Research,
,»Research Paper", nr. 7 February, 2011. Available at SSRN: http://ssrn.com/abstract=1674384, pp. 1 — 40.
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lem wzorowanym na podej$ciu menedzerskim'®. Nowe podejscie do zarzadzania
sektorem publicznym zaklada, iz miara sukcesu podmiotéw sektora publiczne-
go jest skuteczne i efektywne zaspokajanie potrzeb podmiotéw korzystajacych
z ushug danej organizacji. Konsekwencjg takiego stanu rzeczy sa podejmowane
dziatania na polu akademickim i eksperckim, by zdefiniowa¢ wymierne cele
odnoszace si¢ do korzystajacych z ustug podmiotéw sektora publicznego''.
Trend ten zdominowat takze myslenie o roli i sposobie funkcjonowania sa-
morzaddw terytorialnych. Publikacji na temat oceny efektywnosci funkcjono-
wania samorzadéw mozna przytaczaé wiele — od analiz pobieznych po powazne
opracowania eksperckie'? i naukowe'. Temat ten szczeg6lnie powraca w medial-
nej debacie przedwyborczej. Efektywno$¢, podobnie jak w biznesie, stata si¢ war-
toécig nadrzedna, wartoscig — celem. Skad takie podejscie? Préby wyjasnienia
tego zjawiska trzeba szukaé w europejskiej tradycji myslenia o samorzadzie, ktdra
zamyka si¢ pomiedzy dwiema przeciwstawnymi koncepcjami: koncepcja natu-

10 Zob. koncepcje New Public Management i Reinventing Government. D. Osborne, T. Gablet, Reinventing Govern-
ment: How the Enterpreneurial Spirits is Transforming the Public Sector, Addison — Wesley Reading, Mass, 1992;
[eyt. za:] T. Strak, Zarzqdzanie wartosciq w sektorze publicznym. Model Public Service Value, [w:] Nowe zarzqdzanie
publiczne — skutecznosé i efekrywnosé. Budzer zadaniowy w Polsce, T. Lubiniska (red. nauk.), Centrum Doradztwa
i Informacji Difin, Warszawa 2009, s. 282.

11 Cho¢ poczatkowo strategiczna karta wynikoéw koncentrowala si¢ i byta wdrazana w firmach komercyjnych, moze
ona réwniez przyczyni¢ si¢ do usprawnienia procesu zarzadzania organizacjami rzadowymi i nienastawionymi
na zysk. Perspektywa finansowa okresla jasno dtugookresowy cel przedsigbiorstw komercyjnych. W przypadku
organizacji rzadowych i nienastawionych na zysk stanowi ona nie tyle cel, ile ograniczenie. Organizacje te mu-
sza ograniczy¢ swoje wydatki do kwoty przewidzianej w budzecie. Jednakze ich sukces nie moze by¢ mierzony
stopniem realizacji budzetu czy wielkoscig oszczednosci. Miarg sukcesu organizacji rzadowych i nienastawionych
na zysk powinna by¢ skuteczno$¢ i efektywnos$¢ zaspokajania potrzeb podmiotéw korzystajacych z ustug danej
organizacji. Nalezy zatem zdefiniowa¢ wymierne cele odnoszace si¢ do ich klientéw. Aspekt finansowy warunkuje
dzialanie organizacji i pelni role ograniczenia, nie jest jednak przewaznie celem nadrzednym. Zob. R.S. Kaplan,
D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyc strategi¢ na dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 167.

12 Np. Badanie efektywnosci dziatar wladz samorzadowych Piotrkowa Trybunalskiego w latach 2003-2006; paz-
dziernik — listopad 2006 r. prowadzone przez Wyzsza Szkol¢ Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi; 8 listopada
2011 r. w Palacu Staszica w Warszawie odbyla si¢ konferencja nt. Samorzqd zréwnowazonego rozwoju, ktérej
organizatorami byli: Wydzial Administracji i Nauk Spotecznych Politechniki Warszawskiej, Instytut Nauk Eko-
nomicznych PAN, Fundacja Polskiego Godfa Promocyjnego oraz Fundacja Best Place — Europejski Instytut
Marketingu Miejsc. Podstawowym zalozeniem rankingu jest prezentacja i oceny polskich samorzadéw w podziale
na trzy grupy odzwierciedlajace charakter administracyjny jednostek. Druga gtéwna idea zestawienia jest oce-
na efektywnosci dziatania oraz stopnia rozwoju wszystkich polskich samorzadéw na podstawie 16 wskaznikéw,
obejmujacych trzy zasadnicze obszary funkcjonowania: gospodarczy, spoteczny oraz ochrong srodowiska. Podob-
nych rankingéw jest wiecej. Jest takze sporo publikacji w zakresie oceny inwestycji prowadzonych przez JST, a
finansowanych ze $rodkéw unijnych, np. wydana w 2010 r. w oficynie SGH ksiazka dwdch autoréw J. Sieraka i
R. Gérniaka, itp.; Protokét z debaty 20 lat samorzqdu gminnego w Polsce, Warszawa 12 marca 2010 r. Postulaty
przedstawicieli samorzadéw gmin wiejskich i matych miast, http://ww.org.pl/data/ProtokolDbtaSam.pdf

13 M. Kachniarz, Efekr skali a efektywnos¢ ustug publicznych, http://web.ae.katowice.pl/stanley/konferencja/pdf/
Kachniarz.pdf; . Modzelewski, Systemy zarzqdzania jakosciq a skutecznosé i efekrywnosé administracji samorzqdo-
wej, praca doktorska obroniona w Uniwersytecie Warszawskim na Wydziale Nauk Ekonomicznych.



ralneg samorzadu (komunitariafiska) i koncepcja funkcjonalnea (liberalng)'.
Dla przedstawicieli pierwszej grupy wartoécia nadrzedng istnienia samorzadu
jest bycie kreatorem wspdlnoty lokalnej i pozostaja oni w swoich rozwazaniach
na poziomie opisu epistemologicznego, a drudzy tak zoperacjonalizowali zadania
i kompetencje samorzadu, ze trudno im zaakceptowad poglad, ze takie wartosci,
jak wolno$¢ (autonomia), partycypacja (demokracja) i efektywno$¢ s wartoscia-
mi-narzedziami, a nie warto$ciami-celami. Te trzecig zakwestionowal ponadto
kryzys finansowy 2008 r. Oczywiscie nie nalezy wysnuwa¢ mylnego wniosku, ze
efektywnos¢, na przyklad racjonalizacja sieci szkolnej, nie jest istotna w sektorze
publicznym. Jest wazna, ale jako $rodek do osiagniecia celu, a nie cel sam w so-
bie. Jednakze rézni interesariusze wyraznie formutuja oczekiwania, aby jednostki
nalezace do sektora finanséw publicznych dzialaly tanio i skutecznie. Kierow-
nicy oraz pracownicy podmiotéw nalezacych do sektora publicznego powinni
dazy¢ do osiggania wysokich wynikéw'’, a zatem powinni by¢ nastawieni inno-
wacyjnie i koncentrowa¢ si¢ na identyfikacji marnotrawstwa oraz usprawnianiu
swojej dzialalnosci, tak aby w efekcie zwigkszy¢ satysfakcje korzystajacych z ich
ustug. Zarzadzanie wynikami'® w takich podmiotach oznacza przede wszystkim
koncentracje organizacji na dostarczaniu oczekiwanych spofecznie rezultatéw'” —
na przyklad rola samorzadu sprowadza si¢ do roli dostawcy ustug publicznych.
W koncepdji liberalnej wida¢ jednak ewolucje¢ podejscia — od mierzenia wynikéw
w sektorze publicznym nastawionego na pomiar czynnikéw produkeji i produk-
téw do podejscia holistycznego, w ktérym poszukuje si¢ odpowiedzi na pytania
dotyczace oczekiwan interesariuszy, co do rezultatéw, jakich powinna dostarcza¢
organizacja publiczna. Twierdzi sig, ze jednostki sektora publicznego kreujq war-
to$¢ dla obywateli'®, jezeli sq skuteczne, czyli w rezultacie swoich dziatari osiaga-
ja cele ustawowe (statutowe) i spelniaja oczekiwania swoich interesariuszy, oraz
jezeli sa efektywne, to znaczy dzialajg z zaangazowaniem jak najnizszych $rod-
kéw!. W takim ujeciu nietrudno nie doszukiwac si¢ podobieristw dziatania sek-
tora publicznego do dzialania biznesu, ale jedynie na poziomie operacyjnym, bo
na poziomie funkgji celu istnienia oba byty maja odmienng funkeje do spelnie-
nia i odmienny zakres odpowiedzialnosci. Samorzad buduje wspélnote, a biznes
tworzy warto$¢ dla klienta.

14 P Swianiewicz, Finanse samorzqdowe. Koncepcje, realizacja, polityki lokalne, Warszawa 2011, s. 13-22.

15 Z ang. High performing public service organizations.

16 Z ang. Performance management.

17 Managing Current and Future Performance: Striving to Create Public Value, Institute for Public Service Value,
Accenture, 2007, s. 4.

18 Z ang. Value for citizens.

19 Managing Current and Future Performance...,s. 7.



1.1.3. Zarzadzanie publiczne a zarzadzanie biznesowe

Nauki o zarzadzaniu starajg si¢ na ogdt objaé swoim zakresem wszelkie zjawiska
organizacyjne bez wzgledu na to, czy odnosza si¢ one do sfery prywatnej, czy
publicznej. Od kilku dziesiatkéw lat coraz cz¢sciej podkresla si¢ jednak pewna
odrebno$¢ administracji publicznej w stosunku do innych organizacji, zwlaszcza
gospodarczych. Znalazlo to wyraz w rozwijajacych si¢ od lat siedemdziesiatych
konstrukgcjach ,podejécia z punktu widzenia polityki publicznej” (public policy
approach) czy tez ,zarzadzania publicznego” (public management). Charakeery-
zujg si¢ one tym, ze uwzgledniajg nie tylko efektywno$é czysto ekonomiczna,
ale réwniez efektywno$¢ spoleczng i polityczng wyboréw dokonywanych w sfe-
rze publicznej (public choice), takze w odniesieniu do zjawisk gospodarczych®.

Zmiany ustrojowe, jakie nastapily w Polsce po 1989 r. : wprowadzenie za-
sad gospodarki rynkowej, demokratyzacja zycia spotecznego oraz rozwdéj rynku
ICT (Information and Communication Technology) zainicjowaly pojawienie
si¢ trzech kluczowych makrotrendéw badawczych w naukach o zarzadzaniu
i nauce administracji:

* trend przyjmowania przez sektor publiczny regut efektywnosciowych bizne-
su (dla odmiany sektor prywatny obarcza si¢ coraz wigksza odpowiedzialno-
$cig spoleczng za skutki prowadzonej dziatalnosci),

* trend sieciowej administracji publicznej (networked government),

* trend depolityzacji i przekazywania niektérych obszaréw kompetencji sa-
morzadéw do prowadzenia przez kompetentnych menedzerdw.

Dopiero po 2000 r. nastepuje wicksze zainteresowanie badaczy najpierw
efektywnoscia, a dzis zarzadzaniem w administracji publicznej?'. Znaczne $rod-
ki z Funduszy Europejskich przekazywane sa w perspektywie finansowej 2007—
2013 na projekty z obszaru zarzadzania publicznego (tzw. dobrego rzadzenia).
Podstawg jednak tego zainteresowania jest fakt, ze pomimo iz gospodarka ryn-
kowa opiera si¢ w swej istocie na wlasnoéci prywatnej, to jednak poziom prze-

plywu $rodkéw przez sektor publiczny jest znaczny (blisko 40% PKB). Stad

20 W materiale Komitetu Zarzadzania Publicznego OECD z 1989 r. sformufowane zostaly takie tezy, jak: ,celem
wprowadzania regut administracyjnych w sektorze publicznym jest ochrona pewnych wartosci” i ,,wladze publicz-
ne powinny wybiera¢ wlasciwe polaczenie produkeji publicznej i produkcji prywatnej, w sposéb dostosowany
do warunkéw miejsca i czasu ,wybra¢ miedzy polityka i rynkiem”, zob. H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja
publiczna. Zagadnienia ogélne, wyd. 2, Warszawa 1999, s. 297.

21 Wedlug W. Kiezuna to wprowadzenie do tradycyjnego prawniczego rodowodu myslenia o administracji refleksji
prakseologicznej, zob. B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Warszawa 2004.

21



mozna postrzega¢ nurt badan dotyczacych zasad i praw rzadzacych dziataniami
obejmowanymi przez organizacje publiczne jako wzbogacenie obszaréw bada-
nia nauk o zarzadzaniu. Zatem zarzadzanie organizacjami publicznymi, takimi
jak pafstwo jako makroorganizacja®* lub jednostki samorzadu terytorialnego,
czy system administracji publicznej, nazywa si¢ zarzadzaniem publicznym.
Z kolei sieciowe zarzadzanie publiczne wyraza si¢ poprzez wspdélny mianownik
czterech wplywowych trendéw, ktére zmieniaja ksztalt sektora publicznego na
calym $wiecie. Sg to trendy?:

* Strona trzecia w zarzadzaniu publicznym (third — party governance): poste-
pujacy od wielu dekad proces zwigkszania zaangazowania prywatnych firm
i organizacji non-profit w dostarczanie ustug i realizacj¢ zadad politycznych.

*  Wspdlne/taczace zarzadzanie publiczne (join-up governance): nasilajaca
si¢ tendencja do aczenia si¢ wielu agencji rzadowych/publicznych, czasa-
mi na réznych szczeblach administracji, w celu dostarczania zintegrowa-
nych ustug.

*  Cyfrowa rewolucja: ostatnie postepy technologiczne, ktére umozliwiajg or-
ganizacjom wspdlprace z partnerami zewnetrznymi w czasie rzeczywistym
w sposdb, ktory byt dotychczas niemozliwy.

*  Wymagania obywateli, ktérzy zaczynajg by¢ nazywani klientami: zadanie
obywateli w zakresie zwigkszonej kontroli nad wlasnym zyciem i rozsze-
rzenie mozliwosci wyboru, a takze dostgpnych opcji dotyczacych ustug pu-
blicznych.

Konsekwencje takiego rozwoju administracji, szczegélnie w kontekscie
skutkéw kryzysu finansowego, ktéry dotknat nie tylko firmy, ale zachwial takze
stabilnoscia aparatu administracyjnego, do tej pory traktowang jako jego cecha
immanentna, w odniesieniu do sprawnej realizacji zadad publicznych powin-
ny skloni¢ do debaty i rozwazenia idei shared value®. Jej autorzy osadzili ja w
kontekscie dziatalnosci organizacji gospodarczych, ale ewidentnie wylania si¢
przestrzen do tego, aby samorzad jako administracja publiczna przyjal aktywna
role w dazeniu do jej kreowania jako panaceum na stabosci ,,niewidzialnej reki”

22 L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizaciami inaczej: paradygmaty, filozofia, dylematy, WN PWN,
Warszawa 1999, s. 23, [za:] B. Kozuch, (red. nauk.) Problemy zarzqdzania organizacjami publicznymi, Fundacja
WZ i Instytut Spraw Publicznych U], Krakéw 2006, s.19.

23 S. Goldsmith, W. D. Eggers, Governing by Network. The New Shape of Public Sector, Brookings Institution Press,
Washington D. C., 2004, s. 9.

24 M. E. Porter, M. R. Kramer, 7he Big ldea: Creating Shared Value, ,Harvard Business Review”, January 2011, pp.
62-77.
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rynku, poprawe efektywnosci aparatu administracyjnego i dazenie do osiggania
gléwnego celu — budowy lokalnej wspélnoty®.

1.1.4. Modele zarzadzania a modele biznesowe

W polskiej literaturze nauk o zarzadzaniu pojecie modelu zarzadzania dotyczy
systemu zalozert my$lowych zawierajacego koncepcje skutecznego zarzadzania®
i obejmuje funkcje zarzadzania, metody (techniki) zarzadzania i style kierowa-
nia”. Do dzisiaj taka konstrukcja modelu bardziej funkcjonuje jako koncept
teoretyczny (badawczy) niz praktyczny. Nie doczekano si¢ takze metodyki bada-
nia modeli zarzadzania organizacjami. Ponadto od poczatku lat 90. XX w. wraz
z wprowadzaniem zasad rynkowych do polskiej gospodarki badacze zaczeli sig
skupia¢ na analizie fragmentéw modelu zarzadzania organizacja w perspektywie
jej struktury funkcjonalnej (np. modele zarzadzania kadrami, modele zarzadza-
nia jakoscia, modele zarzadzania wiedza); wybierajac podejscie czastkowej opty-
malizacji, odchodza od spojrzenia holistycznego (systemowego) na organizacje
i jej sprawnos¢ dzialania. Praktyka zycia gospodarczego dowodzi, ze dobry mo-
del zarzadzania (biznesu) lezy u podstaw odnoszacej sukcesy organizacji*®.

Bazujac na dorobku literatury z zakresu modeli biznesu® i zarzadzania pu-
blicznego oraz na praktyce samorzadowej, w niniejszym rozdziale model zarza-
dzania traktuje si¢ jako system wspétzaleznych obszaréw i dzialari, keére kon-
stytuujg istot¢ organizacji, spelniajac dwa warunki: opisowy — dobry model
zarzadzania jest logicznym wyjasnieniem, kim sg interesariusze i jaka warto$¢
organizacja im dostarcza oraz za pomocg jakich zasobéw i proceséw to czyni;
ilodciowy — jak w tym celu wykorzystuje $rodki finansowe.

25  Historycznie administracja publiczna szeroko wspdtpracowala z firmami prywatnymi, stowarzyszeniami, organi-
zacjami charytatywnymi na rzecz osiggania celéw publicznych i dostarczania ustug publicznych.

26 K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarsqdzaniu, PWN, Warszawa—Poznan 1990, s. 124.

27 Modele te réznig si¢ migdzy sobg znaczeniem, jakie nadaje si¢ réznym ich elementom. Na przyklad w modelach
cybernetycznych silnie akcentuje si¢ znaczenie metod zarzadzania (optymalizacja funkeji kierowniczych dzigki
stalemu poréwnywaniu stanu istniejacego z zaplanowanym wzorcem — prace Z. Gométki); w tradycyjnym mo-
delu amerykanskim eksponuje si¢ role funkcji zarzadzania (planowania i kontroli — prace H. Forda, H. Fayola),
natomiast styl i techniki zarzadzania dostosowuje do sytuacji i potrzeb; w modelu wojskowym czy tzw. modelu
habsburskim przywiazuje si¢c wage do wszystkich jego elementéw, tj. funkeji kierowniczych, metod (technik) i
stylu. K. Zimniewicz, op.cit, s. 131-134.

28 J. Macgretta, Why Business Models Matter, ;Harvard Business Review”, May 2002, vol. 80, no. 5, pp. 3-8.

29 Ch. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, Long Range Planning, ,,Special Issue on
Business Models” 43/2010, no 43, pp. 216-226; R. G. McGrath, Business Models: A Discovery Driven Approach,
Long Range Planning, Special Issue on Business Models 43/2010, pp. 247-261; J. Magretta, The Power of Virtual
Integration: An Interview with Dell Computer’s Michael Dell, ,Harvard Business Review”, March — April 1998,
vol. 76, no. 2, pp. 73-84.
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Zatem na poziomie samorzadu terytorialnego struktura modelu za-
rzadzania o$wiatg obejmuje cztery moduly, keére zostaty poddane ana-
lizie, a nastgpnie ocenie spojnosci: warto$¢ w o$wiacie dla interesariuszy
(rodzaj dokumentu prezentujacego kluczowe priorytety edukacyjne),
kluczowe zasoby potrzebne do jej realizacji, kluczowe procesy zapewnia-
jace realizacj¢ wartosci w o$wiacie i sposéb jej finansowania.

W typowym modelu biznesowym obszar finansowy definiowany jest przez
strukture kosztéw (budzet) i strumienie przychodéw (model przychodowy). Pierw-
szy element wskazuje literalnie, ktore zasoby i procesy sg finansowane w celu wy-
kreowania wartosci, a drugi, jak t¢ warto$¢ wyceniaja klienci poprzez decyzjg o jej
zakupie. Obie zmienne (dla sukcesu) powinny by¢ ze sobg mocno skorelowane.
O ile firmy bardzo si¢ r6znia struktura kosztéw, o tyle w samorzadach mamy do
czynienia z zupehnie inng sytuacja. Wydatki na wynagrodzenia nauczycieli to zwykle
70% i wiecej wydatkéw oswiatowych ogétem (inne to remonty, przedszkola, do-
wéz, GZO i tzw. pozostate). Strumienie przychodéw sg ogdlnie stale, a ich podsta-
wowe Zrédlo stanowi subwencja, ktéra zalezy gtéwnie od liczby dzieci, a rejonizacja
powoduje, ze okoto 85% dzieci z danej gminy uczeszeza do szkét na jej terenie. Jesli
chodzi o zaangazowanie $rodkéw wilasnych w finansowanie zadan oswiatowych, to
mozna méwi¢ o samorzadach, ktére ,doktadaja’, bo moga, i samorzadach, ktére
~dokladaja”, bo musza. W naszych analizach modul finansowy w modelu zarzadza-
nia o$wiatg zostal zdefiniowany jako sposéb finansowania wartosci utozsamianej
z kluczowymi priorytetami edukacyjnymi zawartymi w strategii rozwoju gminy lub
w odrebnym dokumencie dotyczacym strategii o$wiaty. Ponadto uznano, ze posia-
danie systemu zarzadzania jakoscig $wiadczy o mysleniu procesowym, porzadku
dzialan, transparentnosci proceséw przeptywu srodkéw publicznych i tym podob-
ne. W modelu zarzadzania o$wiata modut ,.kluczowe procesy” zostat zdefiniowany
jako zapewnienie realizacji wartosci w o$wiacie zgodnie z wymaganiami dyscypliny
finanséw publicznych. W module zasobowym istotny jest dyrektor i nauczycie-
le jako kluczowe podmioty (zasoby) gwarantujace realizacje wartosci w o$wiacie.
Z powyzszej analizy wynika, ze model zarzadzania w o$wiacie to sposéb, w jaki sa-
morzad korzysta z kluczowych zasobéw (dyrektor, nauczyciele), aby dostarczad inte-
resariuszom oczekiwang warto$¢ w edukacji (kluczowe priorytety edukacyjne), przy
zapewnieniu jej realizacji zgodnie z wymaganiami dyscypliny finanséw publicznych
i ekonomicznych zasad efektywnosci.
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Dotychczasowa literatura w obrebie modeli zarzadzania oswiata jest zniko-
ma i zwykle autorzy utozsamiajg zarzadzanie z polityka rzadzenia na poziomie
organizacji centralnego systemu o$wiaty, w kontekscie oceny skutkéw reformy
zlat 90. XX w. wraz z pézniejszymi jej zmianami. Takie podejscie do tematu za-
rzadzania o$wiata moze wynikac z faktu, ze chociaz zgodnie z konstytucyjnym
i ustawowym zapisem®, edukacja publiczna jest zadaniem wlasnym jednostki
samorzadu terytorialnego, Srednio trzy czwarte jej wydatkéw pokrywa subwen-
cja o§wiatowa przekazywana corocznie z budzetu paristwa. Wydatki edukacyjne
pokrywane z dochodéw wlasnych JST stanowia zdecydowanie mniejsza czg$é®'.

1.2.1. Zidentyfikowane typy modeli zarzadzania w o$wiacie

Na podstawie badania statystycznego, w wyniku ktérego wyodrebniono szes¢
klastréw i na podstawie dalszej analizy wynikéw okreslono sze$¢ modeli zarzadzania
oswiatg w polskich samorzadach (tabelal). Nazwy poszczegélnych modeli zostaly
zaproponowane przez autoréw, na podstawie dokonanej analizy (rozdzial 1.3).

TABELA 1. CZESTOSC WYSTEPOWANIA WYROZNIONYCH MODELI ZARZADZANIA

Model Liczba JST w prébie Rozktad procentowy
Menedzerski 19 6
Przedsigbiorczy 45 14
Konkurencyjny 47 15
Demokratyczny 40 13
Scentralizowany 87 27
Nieingerujacy 82 26

Zrédto: opracowanie wlasne.

30 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. Nr 78, poz. 483 ze zm.); ustawa z dnia 8 marca
1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz.U. z 2001 r. Nr 142, poz. 1591 ze zm.); ustawa z dnia 13 listopada 2003 r. o
dochodach jednostek samorzadu terytorialnego (Dz.U. Nr 203, poz. 1966).

31 Oswiata w krajach zachodnioeuropejskich finansowana jest ze $rodkéw budzetu centralnego oraz ze $rodkéw
budzetéw lokalnych. W inny sposéb finansowane jest jedynie szkolnictwo w Szwajcarii, gdzie wickszo$¢ pieniedzy
pochodzi z budzetéw lokalnych, gdyz nie istnieje tam resort edukacji, a wszystkie decyzje (programowe, strukeu-
ralne, ekonomiczne) podejmowane sa w poszczegélnych kantonach.
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Model menedzerski
Ten model jest najmniej liczny i obejmuje 19 samorzadéw (6% badanych przy-

padkéw). Charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:

84,21% samorzadéw posiada odrebny dokument strategiczny o tematyce
o$wiatowej. Nie ma w tej grupie samorzadéw, w ktérych oswiata zostata
ujeta w ogdlnej strategii rozwoju gminy.

W 42% przypadkéw przeprowadzono w roku szkolnym 2010/11 noweliza-
cje uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli, a dyrektor
jest postrzegany przede wszystkim (78,95%) jako menedzer odpowiadajacy
za rozwoj szkoly.

W ponad polowie gmin (57,89%) obstuga administracyjno-ksiggowa prze-
kazana zostala do szkél i taki sam odsetek samorzadéw wdrozyt system za-
rzadzania jakoscia.

Samorzady w tej grupie do realizacji zaje¢ pozalekeyjnych wykorzystuja przede
wszystkim (94,74%) $rodki wlasne i w ogéle nie korzystaja z funduszy unijnych.
Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gmi-
nie, to w wickszosci przypadkéw (94,74%) podstawy sg arkusze organiza-
cyjne szkdt lub wykorzystanie formuly bonu o$wiatowego, przeznaczajacej
okreslong kwote na kazdego ucznia.

Model przedsi¢biorczy

Ten model obejmuje 45 samorzadéw (14% badanych przypadkéw) i charakte-

ryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:
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Nie ma samorzadéw posiadajacych odrebny dokument strategiczny o tema-
tyce o$wiatowej, natomiast az w 86,67% przypadkéw oswiata zostata ujeta
w ogoblnej strategii rozwoju gminy.

W ponad potowie przypadkéw (53%) w roku szkolnym 2010/11 prze-
prowadzono nowelizacj¢ uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania
nauczycieli, a dyrektor jest postrzegany przede wszystkim (88,89%) jako
menedzer odpowiadajacy za rozwoéj szkoly.

W blisko polowie gmin (46,67%) obstuga administracyjno-ksiegowa prze-
kazana zostala do szkél, ale w niewielu przypadkach (28,89%) wdrozono
system zarzadzania jakoscia.

Samorzady w ogdle nie wykorzystuja $rodkéw whasnych jako gléwnego
zrédla finansowania zaje¢ pozalekcyjnych. Gléwnym zrédlem finansowa-



nia tych zaj¢¢ sg fundusze unijne (68,89%), a w pozostatych przypadkach
(31,11%) zajgcia sg realizowane w ramach tzw. godzin karcianych.

Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gmi-
nie, to w nieco ponad polowie przypadkéw (55,56%) podstawy sa arkusze
organizacyjne szkét lub formula bonu o$wiatowego (przeznaczenie okre-
$lonej kwoty na kazdego ucznia). Natomiast 44,44% samorzadéw przy-
gotowuje plany na podstawie danych finansowych z poprzedniego roku,
z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu o$wiaty.

Model konkurencyjny

Model ten obejmuje 47 samorzadéw (15% badanych przypadkéw) i charakte-

ryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:

W 63,83% samorzadéw istnieja dokumenty opisujace cele strategiczne
w obszarze o$wiaty, z czego w niewielu samorzadach (23,4%) istnieje od-
rebny dokument strategiczny o tematyce o§wiatowej, natomiast w 40,43%
przypadkéw o$wiata zostala ujeta w ogdlnej strategii rozwoju gminy.

W 68% przypadkéw w roku szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono no-
welizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli,
a dyrektor jest postrzegany w ponad polowie przypadkéw (53,19%) jako
nauczyciel odpowiadajacy za proces dydaktyczny w szkole.

W ponad polowie gmin (57,45%) obstuga administracyjno-ksi¢gowa przekazana
zostala do szkdl, a 95,74% samorzadéw wdrozylo system zarzadzania jakoscia.
Samorzady w ogdle nie wykorzystuja $rodkéw wiasnych jako gléwnego Zrédta
finansowania zaj¢¢ pozalekeyjnych. Gléwnym Zrédlem finansowania tych zajgé
s3 fundusze europejskie (51,06%) oraz tak zwane godziny karciane (48,94%).
Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gmi-
nie, to w 48,94% przypadkéw podstawa sg plany finansowe z poprzedniego
roku, z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu o$wiaty, natomiast
ponad potowa gmin (51,06%) przygotowuje te plany na podstawie arkuszy
organizacyjnych szk6t lub wykorzystujac formule bonu oswiatowego, prze-
znacza okreslong kwote na kazdego ucznia.

Model scentralizowany

Ten model jest najliczniejszy, obejmuje 87 samorzadéw (27% badanych przy-

padkéw) i charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:
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W zadnym z samorzadéw nie ma odrgbnego dokumentu strategicznego o
tematyce o§wiatowej, natomiast w ponad 90% przypadkéw os$wiata zostata
ujeta w ogdlnej strategii rozwoju gminy.

W 60% przypadkéw w roku szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono no-
welizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli, a dy-
rektor jest postrzegany przede wszystkim (w blisko 68%) jako nauczyciel
odpowiadajacy za proces dydaktyczny w szkole.

W niewielkim odsetku gmin (niecale 23%) obstuga administracyjno-
-ksiggowa szkdt zostala przekazana do szkél, a w jeszcze mniejszej liczbie
przypadkéw samorzady wdrozyly jakikolwiek system zarzadzania jakoscia
(posiada je jedynie 4,6% samorzaddéw).

W wigkszo$ci samorzady nie wykorzystuja srodkéw unijnych jako gléwne-
go zrodia finansowania zaj¢é pozalekeyjnych (fundusze unijne s gtéwnym
rédlem finansowania tych zaje¢ jedynie w 5,75% przypadkéw). Srodki
wlasne sa przeznaczane na finansowanie zaje¢ pozalekeyjnych w 42,53%
przypadkéw, a pozostate samorzady (51,72%) realizuja godziny pozalekcyj-
ne w gtéwnej mierze w ramach tak zwanych godzin karcianych.

Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie,
to przewazaja przypadki, w ktérych podstawa sa plany finansowe z poprzednie-
go roku, z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty (62,07%).

Model demokratyczny
Ten model obejmuje 40 samorzadéw (13% badanych przypadkéw) i charakte-
ryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:
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Nie ma samorzadéw posiadajacych odrebny dokument strategiczny o tema-
tyce o$wiatowej, natomiast w 37,5% przypadkéw os$wiata zostala ujeta w
ogdlnej strategii rozwoju gminy.

W 70% przypadkéw w roku szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono no-
welizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli, a dy-
rektor jest postrzegany przede wszystkim (70%) jako nauczyciel odpowia-
dajacy za proces dydaktyczny w szkole.

W potowie gmin (50%) obstuga administracyjno-ksiegowa zostata przeka-
zana do szkot, a 75% samorzadéw wdrozylo system zarzadzania jakoscia.
Samorzady w ogéle nie wykorzystuja srodkéw unijnych jako gléwnego zré-
dfa finansowania zaje¢ pozalekcyjnych. Gléwnym zrédiem finansowania
tych zajed sa $rodki wlasne (95%).



Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gmi-
nie, to w 80% przypadkéw podstawg sa plany finansowe z poprzedniego
roku, z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu o$wiaty, natomiast
jedynie 20% gmin przygotowuje te plany na podstawie arkuszy organiza-
cyjnych szkét lub wykorzystujac formule bonu oswiatowego, przeznacza
okreslong kwote na kazdego ucznia.

Model nieingerujacy
Drugi, pod wzgledem liczebnosci, model obejmuje 82 samorzady (26% bada-

nych przypadkéw) i charakteryzuje si¢ nast¢pujacymi cechami:

Nie ma samorzadéw, w ktérych oswiata zostala ujeta w ogélnej strategii
rozwoju gminy, natomiast ponad polowa (57,32%) samorzadéw posiada
odrebny dokument strategiczny o tematyce o§wiatowej.

Jedynie w 35% przypadkéw przeprowadzono w roku szkolnym 2010/11
nowelizacje uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczy-
cieli, natomiast dyrektor jest postrzegany w ponad polowie przypadkéw
(60,98%) jako menedzer odpowiadajacy za rozwdj szkoly. W niewielu
gminach (19,51%) obsluga administracyjno-ksiggowa zostala przekazana
do szkét, ale w jeszcze mniejszej liczbie przypadkéw (13,41%) wdrozono
system zarzadzania jakoscia.

Samorzady do realizacji zaje¢ pozalekeyjnych wykorzystuja przede wszyst-
kim (54,88%) godziny ,karciane”. Wykorzystanie $srodkéw whasnych jako
gléwnego Zrédla finansowania zajeé pozalekcyjnych jest wskazywane przez
23,17% samorzadéw, a funduszy unijnych przez 21,95% gmin.

Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gmi-
nie, to w wigkszosci przypadkéw (73,17%) podstaws sa plany finansowe
z poprzedniego roku, z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budze-
tu oswiaty.

1.2.2. Rozkltady modeli zarzadzania ze wzgledu na typ i wielko$¢ gminy

Rozktad rodzajéw gmin w poszczeg6lnych modelach zarzadzania ilustruje tabela 2.

W badanej prébie najwigcej gmin miejskich funkcjonuje wedlug modelu przed-

sigbiorczego, demokratycznego i scentralizowanego, a najmniej wedlug mode-

lu konkurencyjnego i nieingerujacego. Gminy wiejsko-miejskie w wickszosci

funkcjonuja wedlug modelu demokratycznego i scentralizowanego. Podobnie
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ZARZADZANIE OSWIATA

J

gminy wiejskie w wigkszo$ci wykorzystuja model demokratyczny z przewaga
modelu scentralizowanego. Powiaty grodzkie byly roztozone raczej réwnomier-

nie pomigdzy poszczegdlnymi modelami.

TABELA 2. ROZKLAD MODELI ZARZADZANIA ZE WZGLEDU NA RODZAJ GMINY

Model zarzadzania
Klasa
S . & = z z > g
WI,el,kOSCl Liczebno$é/udzial “% E g: S E Usz: '\%
miejsco- g £ 2 E‘ g ] 5°
woéci < 2 g g = &
g 2 £ S & £
- N E g § 2
& 2 & 3 ~
Liczebnosé (szt.) 5 18 16 8 14 15 76
Gmina | Udsial wg typu 6,6 237 | 211 105 | 184 | 197 | 100
miejska gminy (%)
Udziat wg modelu 26,3 40 34,0 20,0 16,1 18,3 23,8
zarzadzania (%)
Liczebnos¢ (szt.) 3 9 11 12 21 22 78
Gmina .
miejsko/ Udzial we typu 39 11,5 14,1 15,4 26,9 28,2 100
) gminy (%)
wiejska -
Udzial wg modelu 15,8 20 23,4 30,0 24,1 26,8 24,4
zarzadzania (%)
Liczebnosé (szt.) 8 15 17 15 51 42 148
Gmina | Udsial we typu 5.4 100 | 115 | 100 | 345 | 284 | 100
wiejska gminy (%)
Udziabwg modelu |0 1 535 1 360 | 375 | ss6 | s12 | 463
zarzadzania (%)
Liczebno$¢ (szt.) 3 3 3 5 1 3 18
Powiar | Udzat wg typu 167 | 167 | 167 | 278 5.5 167 | 100
grodzki gminy (%)
Udziat wg modelu 15.8 6.7 6.4 12,5 12 3.7 5.6
zarzadzania (%)
Liczebno$¢ (szt.) 19 45 47 40 87 82 320
Ogotem Udzial we typu 5.9 14,1 14,7 12,5 27,2 25,6 100
gminy (%)
Udziat wg modelu 100 100 100 100 100 100 100
zarzadzania (%)

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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TABELA 3. ROZKEAD MODELI ZARZADZANIA ZE WZGLEDU NA RODZAJ GMINY
(BEZ POWIATOW GRODZKICH)

Przynaleino$¢ do klastra/do modelu
1 2 3 5 6
g
Typ gminy Liczebnosé¢/udziat = . 5 N - <,
< g 5] S 9 = o
S I3 E, S 5 &
8 g g = 8 S
= ] 2 1 50 3
= = S g R <
5 g 8 8 2 <
3 2 a & Z
Liczebnos¢ 14 16 8 18 15 5 76
Liczebnos¢
Gmina miejska . 21,6 11,1 8,8 10,6 19,9 4,0 76,0
oczekiwana
Przynalezno$¢ do
16,3 36,4 22,9 42,9 19,0 31,3 25,2
klastra (%)
Liczebnos¢ 21 11 12 9 22 3 78
Gmina miej- | Liczebnos¢ 22 | 114 9,0 108 | 204 4,1 78,0
sko\wiejska oczekiwana
Przynaleznosé do 244 | 250 | 343 | 214 | 278 18,8 25,8
klastra (%)
Liczebnos¢ 51 17 15 15 42 8 148
Liczebno$¢ ocze-
Grmina wicjska | o 421 | 216 | 172 | 206 | 387 7.8 148,0
Przynaleznos¢ do
59,3 38,6 42,9 35,7 53,2 50,0 49,0
klastra (%)
Liczebnos¢ 86 44 35 42 79 16 302
Liczebnos¢
Ogélem . 86,0 44,0 35,0 42,0 79,0 16,0 302,0
oczekiwana
Przynaleznosédo |y 50 0 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 100,0
klastra (%)

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ze wzgledu na charakter danych préba generalizacji wniosku o réznicach
pomiedzy modelami ze wzgledu na charakter zaklasyfikowanych do nich
gmin moze si¢ odby¢ jedynie na podstawie testu niezaleznosci chi?. Warun-
kiem umozliwiajacym zastosowanie wspomnianego testu jest niewielka liczba
komérek, w ktérych s oczekiwane liczebnosci mniejsze niz pig¢. Liczebno-
$ci oczekiwane méwig o tym, ile powinno by¢ obserwacji w danej koméree,
gdyby obie badane cechy byly catkowicie niezalezne. W odniesieniu do ana-
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lizowanych cech, ktérych rozklad umieszczono w tabeli 3, warunek ten nie
jest spelniony w 33% komérek. Zastosowanie w tych warunkach testu chi?
grozitoby duzym niebezpieczeristwem blednego odrzucenia hipotezy zerowej
o braku zwigzku migdzy cechami. Biorac jednakie pod uwagg, ze za wysta-
pienie duzej liczby niskich liczebnosci oczekiwanych odpowiadajg gminy
o charakterze powiatu grodzkiego, ktérych byto zaledwie 6% w prébie, mozna
zalozy¢, ze wykaczenie tych gmin z préby pozwoli spetni¢ warunek stosowania
testu chi?. Wyniki procedury z wylaczeniem powiatéw grodzkich przedstawio-
no w tabeli 3.

Z analizy wynika, ze tylko w dwéch przypadkach (co stanowi 11% wszyst-
kich komérek z liczebnosciami czastkowymi) liczebnosci oczekiwane sg mniej-
sze niz 5, co umozliwia zbadanie zwiazku miedzy zmiennymi za pomocg testu
chi?. Wyniki tego testu wskazuja, ze pomigdzy zmiennymi ,przynalezno$é¢ do
modelu” a ,typ gminy” istnieje staba wspélzaleznosé¢ (wspétczynnik V Kra-
mera = 0,174; p = 0,05). Interpretujac uzyskany wynik, mozna powiedzie¢, ze
w modelach demokratycznym, scentralizowanym, nieingerujacym i menedzer-
skim istnieje wyrazna dominacja gmin wiejskich, podczas gdy w modelu przed-
sigbiorczym najsilniej reprezentowane s3 gminy miejskie. Model demokratycz-
ny wydaje si¢ by¢ najbardziej zréwnowazony, jesli chodzi o rodzaj nalezacych
do niego gmin.

Rozklad gmin w poszczeg6lnych modelach zarzadzania ze wzgledu na wiel-
ko$¢ gminy ilustruje tabela 4.

Z tabeli wynika, ze w badanej prébie na wsiach i w miastach do 10 tys.
mieszkadicéw dominuje model scentralizowany oraz model nieingerujacy.
W miastach o liczbie pomiedzy 10 a 19 tys., obok dwdch wezesniej wymie-
nionych modeli, znaczny udzial ma réwniez model konkurencyjny. Miasta od
20 do 49 tys. mieszkaricow funkcjonuja najcze¢sciej, opierajac si¢ na modelu
nieingerujacym lub przedsi¢biorczym, natomiast w widetkach 50-99 tys. obok
modelu przedsi¢biorczego stosuja réwniez model konkurencyjny. W miastach
od 100 do 199 tys. mieszkanicéw zarzadzanie realizowane jest przede wszystkim
w modelu menedzerskim lub nieingerujacym, od 200 do 499 tys. najczgsciej w
modelu demokratycznym. W miastach liczacych ponad 500 tys. mieszkaicéw
sa stosowane réwnomiernie trzy modele: menedzerski, konkurencyjny oraz nie-

ingerujacy.
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TABELA 4. ROZKLAD MODELI ZARZADZANIA ZE WZGLEDU NA WIELKOSC GMINY

Model zarzadzania
Klasa > > > 2 =
. 3] 5] g =] P 5}
wielkosci Liczebno$é/udziat "?2 E B g g :ﬁ fén
.. - 3 3 g i 5 o
miejscowosci _§ g E E % g
= 3 £ E -1 E=|
- g 5 g g 2
& 2 a 8 Z
Liczebno$¢ (szt.) 7 13 16 14 48 36 134
Udziat wg klasy
Wieé wielkosci miejscowo- 52 9,7 11,9 10,4 35,8 26,9 100,0
$ci (%)
Udzial wg modelu 368 | 289 | 340 | 350 | 552 | 439 | 419
zarzadzania (%)
Liczebnosé (szt.) 0 9 7 10 19 22 67
) Udzial wg klasy
Miastado 10 | sk ogci miejscowo- 0 134 | 104 | 149 | 284 | 328 | 1000
tys. $ci (%)
Udziat wg modelu 0 200 | 149 | 250 | 21,8 | 268 | 209
zarzadzania (%)
Liczebno$é (szt.) 3 6 9 5 10 9 42
. Udzial wg klasy
Miasta wielkoéci miejscowo- 7.1 14,3 21,4 11,9 23,8 21,4 100,0
10-19 tys. & (%)
Udziat wg modelu 15,8 13,3 19,1 12,5 11,5 11,0 13,1
zarzadzania (%)
Liczebnos¢ (szt.) 4 10 8 3 8 10 43
) Udzial wg klasy
Miasta wielkosci miejscowo- | 9,3 233 | 186 7,0 186 | 233 | 1000
2049 tys. éci (%)
Udzial wg modelu 21,1 222 17,0 7.5 9,2 12,2 13,4
zarzadzania (%)
Liczebnosé (szt.) 2 5 5 3 1 1 17
. Udzial wg klasy
Miasta wielko$ci miejscowo- 11,8 29,4 29,4 17,6 5,9 59 100,0
50-99 tys. i (%)
Ud11alwgmodelu 10,5 111 10.6 75 11 12 53
zarzadzania(%)
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Liczebnosé (szt.) 2 1 0 1 1 2 7
) Udziat wg klasy
Miasta wielkosci miejscowo- 28,6 14,3 0 14,3 14,3 28,6 100,0
100-199 tys. | ¢ 06
Udziat wg modelu 10,5 22 0 25 11 2.4 22
zarzadzania(%)
Liczebnosé (szt.) 0 1 1 4 0 1 7
) Udzial wg klasy
Miasta wielkosci miejscowo- 0 14,3 14,3 57,1 0 14,3 100,0
200499 tys. | i (0p)
Udziat wg modelu 0 22 21 10,0 0 12 22
zarzadzania (%)
Liczebnosé (szt.) 1 0 1 0 0 1 3
. Udzial wg klasy
Miasta ponad | Loy g miejscowo- 33,3 0 33,3 0 0 33,3 100,0
500 tys. i (%)
Udzial wg modelu
zarzadzania (%) 53 -0 2.1 0 0 1.2 &
Liczebno$¢ (szt.) 19 45 47 40 87 82 320
Udziat wg klasy
Ogolem wielkosci miejscowo- 5,9 14,1 14,7 12,5 27,2 25,6 100,0
$ci (%)
Udziat wg modelu 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
zarzadzania (%)

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Ze wzgledu na charakter danych préba generalizacji wniosku o réznicach
pomiedzy modelami ze wzgledu na wielko$¢ gmin moze si¢ odby¢ jedynie na
podstawie testu niezaleznosci chi?. W tym przypadku jednak nie s spelnione
warunki stosowania tego testu. Analiza wariancji wskazuje na to, ze istnieje
statystycznie istotna réznica pomig¢dzy modelem scentralizowanym i menedzer-
skim. Jednak ze wzgledu na stosunkowo malq liczebno$¢ badanych przypad-
kéw, nie mozna twierdzi¢, ze taki zwiazek istnieje réwniez w calej populacji.

W badanej prébie najwiecej gmin miejskich funkcjonuje wedlug mode-
lu przedsi¢biorczego, a najmniej wedlug scentralizowanego i nieingerujacego.
Gminy wiejsko-miejskie byly roztozone raczej réwnomiernie pomiedzy poszcze-
gbélnymi modelami, z wyjatkiem modelu menedzerskiego, gdzie bylo ich tylko
15,8%. Gminy wiejskie w gléwnej mierze przyjmowaly model scentralizowany
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i nieingerujacy, a w pozostatych typach modeli ich udzial byt na zblizonym
poziomie: okolo 30-40%. Powiaty grodzkie byly najrzadziej reprezentowane
przypadku modeli scentralizowanego i nieingerujacego.

Wyniki analiz (zob. zatacznik do rozdzialu 1) wskazuja, ze pomiedzy zmiennymi
»przyjety model zarzadzania oswiatg” a ,,typ gminy” istnieje staba wspélzaleznosé.
Interpretujac uzyskany wynik, mozna powiedzieé, ze w przypadku modeli scentra-
lizowanego, demokratycznego, nieingerujacego i menedzerskiego istnieje wyrazna
dominacja gmin wiejskich, podczas gdy w przypadku modelu przedsi¢biorczego
najsilniej reprezentowane s gminy miejskie. Model konkurencyjny wydaje si¢ by¢
najbardziej zréwnowazony, jesli chodzi o rodzaj nalezacych do niego gmin.

W poprzednim podrozdziale opisalismy sze$¢ wyréznionych modeli zarzadza-
nia o$wiatg przez samorzady gminne ze wzgledu na wykorzystane do ich iden-
tyfikacji zmienne oraz ze wzgledu na typ i wielko$¢ gminy. Jednak, aby dobrze
zrozumie¢ charakter sze$ciu modeli, trzeba na nie spojrze¢ réwniez przez pry-
zmat innych waznych cech charakteryzujacych lokalne zarzadzanie i finanso-
wanie o$wiaty. Te dodatkowe, istotne zmienne ankiety, nieuzyte do wyrdznie-
nia modeli, nazywamy zmiennymi zewnetrznymi. Analiza statystyczna modeli
z punktu widzenia zmiennych zewnetrznych, przeprowadzona w zalaczniku do
rozdziatu 1, pozwala na podanie pelniejszej charakterystyki modeli.

Jakos¢ pracy szkoly moze by¢ wyznaczana przez rézne czynniki, w tym mie-
dzy innymi przez szeroka ofert¢ dodatkowych programéw i zajeé. Ten czyn-
nik byt czeéciej wskazywany jako determinujacy jako$¢ oswiaty w gminach
funkcjonujacych wedlug modelu przedsi¢biorczego (ponad polowa gmin),
a najrzadziej wedtug modelu scentralizowanego i demokratycznego (okoto jed-
na czwarta gmin). W modelu przedsi¢biorczym — w tej grupie az w 86,67%
przypadkéw — o$wiata zostala ujeta w ogélnej strategii rozwoju gminy, a jed-
nocze$nie gléwnym zrédlem finansowania zaje¢ pozalekcyjnych sa fundusze
unijne (68,89%). Stad mozna wnioskowa¢, ze strategia rozwoju gminy w ob-
szarze o$wiaty jest podstawg do pozyskiwania $rodkéw unijnych na finanso-
wanie dzialan zapewniajacych jako$¢ pracy szkoly postrzeganej przez pryzmat
oferty zaje¢ pozalekcyjnych. W modelu scentralizowanym — podobnie jak
w przypadku modelu przedsi¢biorczego — w wigkszosci (ponad 90%) przypad-
kéw o$wiata zostata ujeta w ogélnej strategii rozwoju gminy, natomiast samo-
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rzady w tej grupie w wigkszosci nie wykorzystuja srodkéw unijnych jako gléw-
nego zrédla finansowania zaje¢ pozalekcyjnych (fundusze unijne s3 gléwnym
#rédlem finansowania tych zaje¢ jedynie w 5,75% przypadkéw). Srodki whasne
sa przeznaczane na finansowanie zajeé pozalekcyjnych w 42,53% przypadkéw,
a pozostale samorzady (51,72%) realizuja godziny pozalekcyjne w gléwnej mie-
rze w ramach tak zwanych godzin karcianych. W grupie funkcjonujacej wedlug
modelu demokratycznego nie ma samorzadéw posiadajacych odr¢bny doku-
ment strategiczny o tematyce o$wiatowej, a tylko w 37,5% przypadkéw oswiata
zostala ujeta w ogdlnej strategii rozwoju gminy. Jednoczesnie samorzady w tej
grupie w ogéle nie wykorzystuja srodkéw unijnych jako gtéwnego zrédta fi-
nansowania zaj¢¢ pozalekeyjnych. Gléwnym Zrédlem finansowania tych zajeé
sa Srodki whasne (95%).

Jest prawdopodobne, ze gminy funkcjonujace wedlug modelu konkuren-
cyjnego wyraznie czesciej niz te opierajace si¢ na modelu scentralizowanym dajg
swoim dyrektorom pelng swobod¢ w wydawaniu dodatkowych pieni¢dzy. Nie
ma jednak podstaw, aby twierdzi¢, ze samorzady funkcjonujace wedlug mode-
lu konkurencyjnego réznig si¢ pod tym wzgledem od gmin stosujacych pozo-
stale modele. W samorzadach funkcjonujacych wedlug modelu konkurencyj-
nego dyrektor jest postrzegany, w blisko potowie przypadkéw (46,81%), jako
nauczyciel odpowiadajacy za proces dydaktyczny w szkole, a takze w ponad
polowie gmin (57,45%) obstuga administracyjno-ksiegowa przekazana zostata
do szkdt. W samorzadach stosujacych model scentralizowany dyrektor jest po-
strzegany przede wszystkim (w blisko 68%) jako nauczyciel odpowiadajacy za
proces dydaktyczny w szkole, a obstuga administracyjno-ksiegowa szkét tylko
w niewielkim odsetku gmin (niecate 23%) przekazana zostata do szkél.

Struktura wykorzystania instrumentéw zarzadczych w badanych gminach
réoznita si¢ pomiedzy poszczegélnymi grupami w odniesieniu do elektroniczne-
go arkusza organizacyjnego oraz elektronicznego dziennika. W obu wypadkach
mozna powiedzie¢, ze model menedzerski charakteryzowal si¢ najczestszym
wykorzystaniem tych rozwiazan, podczas gdy w przypadku samorzadéw dziata-
jacych wedlug modelu scentralizowanego i nieingerujacego byly one wykorzy-
stywane najrzadzie;.

Test statystyczny przy badaniu réznic pomiedzy przyjetymi modelami za-
rzadzania ze wzgledu na fakt stosowania budzetu zadaniowego wykazal istnienie
istotnych réznic statystycznych jedynie pomiedzy modelem demokratycznym i
konkurencyjnym. W modelu demokratycznym wyraznie czgéciej deklarowane
bylo stosowanie budzetu zadaniowego niz w modelu konkurencyjnym. Testy
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niezalezno$ci wykonane na parach najbardziej kontrastowych grup gmin pod
wzgledem prowadzenia procedury samooceny wykazaly istnienie dwéch stabych
zwiazkéw na granicy istotnosci statystycznej pomiedzy dwoma modelami: de-
mokratycznym i scentralizowanym oraz pomiedzy modelem scentralizowanym
a menedzerskim. W obu wypadkach gminy funkcjonujace wedlug modelu scen-
tralizowanego cechowalo rzadsze stosowanie systemu ewaluacji wewngtrzne;j.

Test niezaleznosci chi® wskazuje na istnienie stabego zwiazku na granicy
istotnosci statystycznej pomiedzy przyjetym modelem zarzadzania o$wiatg
a faktem przyznania nauczycielom dodatkowego wynagrodzenia. Wsréd gmin
zaliczonych do modelu demokratycznego i menedzerskiego byt najwigkszy od-
setek tych, w keérych nauczyciele otrzymali dodatkowe $wiadczenia pieni¢zne,
podczas gdy w gminach przyjmujacych model scentralizowany, przedsi¢biorczy
oraz nieingerujacy bylo to wzglednie najrzadsze. W modelu demokratycznym —
w 70% przypadkéw w roku szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono noweliza-
¢ji uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli. Z kolei w mo-
delu menedzerskim — w 42% przypadkéw przeprowadzono w roku szkolnym
2010/11 nowelizacj¢ uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczy-
cieli, a w modelu przedsi¢biorczym — az w ponad polowie przypadkéw (53%)
w roku szkolnym 2010/11 przeprowadzono nowelizacje uchwaly dotyczacej
regulaminéw wynagradzania nauczycieli. W modelu nieingerujacym — jedynie
w 35% przypadkéw przeprowadzono w roku szkolnym 2010/11 nowelizacje
uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli. Gminy funkcjo-
nujace wedlug modelu scentralizowanego odznaczaly si¢ najmniejszg przecigtng
liczba uczniéw w klasach szkét podstawowych (17,53), podczas gdy w gminach
przyjmujacych model przedsi¢biorczy i menedzerski $rednia liczba ucznidéw
w klasie byta najwicksza (odpowiednio: 20,17; 20,08).

Gminy funkcjonujace wedtug modelu scentralizowanego cechowala naj-
mniejsza liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski (8,59), na-
tomiast w gminach przyjmujacych model przedsi¢biorczy i menedzerski wskaz-
nik ten byt najwigkszy (odpowiednio: srednia réwna 9,48; 9,47).

Samorzady zaliczone do modelu scentralizowanego i przedsi¢biorczego charak-
teryzujg si¢ wzglednie najmniejszym odsetkiem subwencji o§wiatowej przeznaczo-
nej na biezace zadania o$wiatowe (Srednio 1,21 oraz 1,20%); najwyzszy wskaznik,
na poziomie 1,31%, posiadaja samorzady przyjmujace model konkurencyjny.

Szkoty prowadzone przez samorzad funkcjonujacy wedtug modelu scentra-
lizowanego wykazuja najwicksza srednig warto$¢ wydatkéw na biezace zadania
o$wiatowe w przeliczeniu na jednego ucznia, wynoszace przecigtnie 8005,62
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dotych; w gminach przyjmujacych model przedsi¢biorczy i menedzerski mier-
nik ten by} najnizszy i wynosit 6945,59 zt oraz 6802,11 zk.

Podsumowanie analizy wplywu przyjetego modelu zarzadzania o$wiatg na
poziom zmiennych zewngtrznych przedstawiono w tabeli 5, zawierajacej opis
zaobserwowanych prawidlowosci istotnych statystycznie lub na granicy istot-
nosci statystyczne;j.

TABELA 5. CHARAKTERYSTYKA MODELI ZARZADZANIA OSWIATA NA PODSTAWIE
ANALIZY ZMIENNYCH ZEWNETRZNYCH

Moc.lel zarzadzania Charakterystyka
o$wiata
e Dominacja gmin wiejskich
*  Wysoka przecigtna liczba uczniéw w klasach szkét podstawowych
e Whysoka liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski
e Niska $rednia warto$¢ wydatkéw na biezace zadania o$wiatowe w przeliczeniu na
jednego ucznia
Menedzerski e Wysoki odsetek gmin, w ktérych nauczyciele otrzymali dodatkowe $wiadczenia pie-
nigzne za prowadzenie zaj¢¢ pozalekeyjnych
e Wysoki odsetek gmin stosujacych system samooceny w szkotach podstawowych
. Czegste stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz elektronicznego
dziennika klasowego
e Czeste podkreslanie koniecznosci wspétpracy pomigdzy szkotami
*  Najsilniejsza reprezentacja gmin miejskich
e Wysoka przecigtna liczba uczniéw w klasach szkét podstawowych
e Duza liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski
e Maly odsetek subwencji o$wiatowej przeznaczonej na biezace zadania o$wiatowe
Model przedsic- e Niska $rednia warto$¢ wydatkéw na biezace zadania o$wiatowe w przeliczeniu na
biorczy jednego ucznia
e Niski odsetek gmin, w ktérych nauczyciele otrzymali dodatkowe $wiadczenia pienigz-
ne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych
e Czeste podkreslanie koniecznosci wspétpracy pomigdzy szkotami
e Czeste wskazywanie na szeroko$¢ oferty programowej i zajeé jako kryterium jakosci o$wia-
ty
e Najbardziej zréwnowazony model ze wzgledu na charakter wchodzacych w jego sktad gmin
e Wysoki odsetek subwencji o$wiatowej przeznaczonej na biezace zadania o§wiatowe
Model konkuren- *  Rrzadkie stosowanie budzetu zadaniowego
cyjny e Czesta pelna samodzielno$¢ dyrektora przy podejmowaniu decyzji o wykorzystaniu
dodatkowych $rodkéw pienigznych
e Czeste podkreslanie rywalizacji migdzy szkotami
e Dominacja gmin wiejskich
e Wysoki odsetek gmin, w ktdrych nauczyciele otrzymali dodatkowe $wiadczenia pie-
nigzne za prowadzenie zaje¢ pozalekeyjnych
Model demokra- e Wysoki odsetek gmin stosujacych system samooceny w szkotach podstawowych
tyczny e Czeste stosowanie budzetu zadaniowego
e Czeste podkreslanie koniecznosci wspétpracy pomigdzy szkotami
e Rzadkie wskazywanie na szeroko$¢ oferty programowej i zaje¢ jako kryterium jakosci
oswiaty
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*  Dominacja gmin wiejskich

*  Mata przecigtna liczba uczniéw w klasach szkét podstawowych

*  Mala liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski

*  Maly odsetek subwencji o§wiatowej przeznaczonej na biezace zadania o§wiatowe

*  Niska $rednia wartos¢ wydatkéw na biezace zadania o$wiatowe w przeliczeniu na
jednego ucznia

e Niski odsetek gmin, w ktérych nauczyciele otrzymali dodatkowe $wiadczenia pienigz-

Model scentralizo- L .
ne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych

wany e Niski odsetek gmin stosujacych system samooceny w szkotach podstawowych

¢ Rzadkie stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz elektronicznego
dziennika klasowego

¢ Rzadka pelna samodzielno$¢ dyrektora przy podejmowaniu decyzji o wykorzystaniu
dodatkowych $rodkéw pienigznych

*  Rzadkie wskazywanie na szeroko$¢ oferty programowe;j i zaje¢ jako kryterium jakosci
os$wiaty

*  Dominacja gmin wiejskich

*  Rzadkie stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz elektronicznego

Model nicingerujacy dziennika klasowego

*  Czeste podkreslanie koniecznosci wspdtpracy pomiedzy szkotami

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie zebranych charakterystyk w powyzszej tabeli mozna zapre-
zentowac syntetyczny opis poszczegdlnych typéw modeli zarzadzania o$wiata.

Model menedzerski

Typowy samorzad posiada odr¢bny dokument strategiczny o tematyce o$wiato-
wej, co wskazuje na jej range oraz centralny poziom koordynacji grup interesa-
riuszy w celu jej przygotowania. Dyrektor szkoly jest postrzegany przede wszyst-
kim jako menedzer odpowiadajacy za rozwdj szkoly. By mégt on sprawowad taka
funkcje skutecznie, efektywnie i odpowiedzialnie, podstawg przygotowywania
planéw finansowych szk6t w gminie sg arkusze organizacyjne szkét lub wykorzy-
stanie formuly bonu o$wiatowego. Efekt ten jest wzmacniany przez przekazanie
obstugi administracyjno-ksiegowej do szkét (szybki dostep do danych, ich analiz
i interpretacji wskaznikéw efektywnosciowych oraz ich monitoring na poziomie
szkoly). Przeprowadzanie corocznej nowelizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw
wynagradzania nauczycieli ma wymiar motywacyjny, konsultacyjny, przeciw-
konfliktowy i angazujacy interesariuszy w sprawy o$wiaty. Ponadto wdrozenie
systemu zarzadzania jakosScia w administracji zwicksza skuteczno$é¢ w zakresie
wypelniania wymogéw dyscypliny finanséw publicznych. Stad takze czeste wy-
korzystanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz stosowanie systemu sa-
mooceny w szkole. Rozwdéj projektéw edukacyjnych (tzw. zajecia pozalekeyjne)
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finansowany jest z dochodéw samorzadu. Powszechne jest zatem otrzymywanie
przez nauczycieli dodatkowego wynagrodzenia za realizacj¢ zaje¢ pozalekeyjnych
w ramach stosunku pracy. Samorzad prowadzi polityke o§wiatowa zorientowang
na wspétprace pomiedzy szkolami. Przejawem finansowej efektywnosci sa, mig-
dzy innymi, wysoka przeci¢tna liczba uczniéw w klasach szkét podstawowych
oraz wysoka liczba ucznidéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski. Model
stosowany przede wszystkim przez gminy wiejskie.

Model przedsi¢biorczy

Samorzad nie posiada odr¢bnego dokumentu strategicznego o$wiaty, ale ujmu-
je ja w ogélnej strategii rozwoju gminy. Os$wiata jest zatem jedng z funkcji pel-
nionych przez samorzad wzgledem spotecznosci lokalnej. Dyrektor szkoly jest
postrzegany przede wszystkim jako menedzer odpowiadajacy za rozwdj szkoly.
W wypelnianiu tej roli skutecznie, efektywnie oraz odpowiedzialnie pomaga
mu przechodzenie samorzadu na planowanie finansowe o$wiaty oparte na ar-
kuszach organizacyjnych szkét lub formule bonu oswiatowego. Potwierdza ten
kierunek przekazywanie obstugi administracyjno-ksiegowej do szkét i stopnio-
we wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia. Przeprowadzanie corocznej nowe-
lizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli ma wymiar
motywacyjny, konsultacyjny, przeciwkonfliktowy i angazujacy interesariuszy
w sprawy o$wiaty. Rozwoj projektéw edukacyjnych (tzw. zajecia pozalekeyj-
ne) finansowany jest przede wszystkim z funduszy unijnych. Podejscie to jest
spdjne z prowadzong przez samorzad polityka orientacji na wspélprace po-
miedzy szkotami i przywigzywania wagi do proponowania rodzicom szerokiej
oferty programéw i zajeé pozalekeyjnych, traktowanych jako kryterium jakosci
w o$wiacie. Z racji akceptujacego podejscia do finansowania projektéw eduka-
cyjnych $rodkami unijnymi nauczyciele bardzo rzadko otrzymuja dodatkowe
wynagrodzenia za realizacje zaj¢¢ edukacyjnych w ramach stosunku pracy. Mo-
del stosowany przede wszystkim przez gminy miejskie.

Model konkurencyjny

Typowy samorzad nie posiada dokumentéw planistycznych w obszarze o$wia-
ty w postaci badz to odr¢bnego dokumentu strategicznego o tematyce o$wia-
towej, badz zapiséw dotyczacych o$wiaty w ogdlnej strategii rozwoju gminy.
Moze to by¢ uzasadnione koncentracjg na sformalizowanych mechanizmach
zarzadzania i kontroli opartych na zapisach proceduralnych, wynikajacych mie-
dzy innymi z wdrozonych systeméw zarzadzania jako$cia. Zastosowanie takich
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mechanizméw pozwala na podnoszeniu skutecznosci w zakresie wypelniania
wymog6w dyscypliny finanséw publicznych nawet bez sformalizowanego pro-
cesu planowania. Jest to podejécie wspierajace przyjety sposéb finansowania
rozwoju projektéw edukacyjnych (tzw. zajgcia pozalekcyjne). Srodki na ten cel
w wigkszoéci pochodza z funduszy unijnych. Jasne procedury i mechanizmy
kontrolne ulatwiaja pozyskanie i rozliczenie tych $rodkéw. Przyjety sposéb
finansowania dodatkowej oferty edukacyjnej jest spdjny z prowadzona przez
samorzad polityka orientacji na potrzebe rywalizacji szk6t w celu utrzymania
wysokiej jako$ci nauczania. Konieczno$¢ pozyskiwania dodatkowych $rodkéw
na zadania rozwojowe wynika z wysokiego odsetka subwencji o$wiatowej prze-
znaczonej na biezace zadania o§wiatowe. W modelu konkurencyjnym w roli
dyrektora réwnie istotne jest pelnienie funkcji menedzera odpowiadajacego
za rozwoj szkoly, jak i nauczyciela odpowiadajacego za proces dydaktyczny w
szkole. Funkcja menedzerska jest wspierana promowaniem petnej samodzielno-
$ci dyrektora przy podejmowaniu decyzji o wykorzystaniu dodatkowych $rod-
kéw pienieznych, jednak skuteczne, efektywne i odpowiedzialne wypelnianie
funkcji menedzera jest obarczone pewnymi ograniczeniami. Przygotowanie
planéw finansowych szk6t w gminie odbywa si¢ zaréwno na podstawie arkuszy
organizacyjnych szkét lub z wykorzystaniem formuly bonu o$wiatowego, jak
i na podstawie metod bazujacych na danych historycznych, czyli z wykorzysta-
niem planéw finansowych z poprzedniego roku. Brak dokumentéw precyzyjnie
okreslajacych cele strategiczne w zakresie o§wiaty i powigzania budzetu z tymi
celami powoduje, ze gminy nie wykorzystuja narzedzi zarzadzania, takich jak
budzet zadaniowy. Organizacja obstugi administracyjno-ksiegowej réwniez nie
jest determinowana jednoznacznie w konkurencyjnym modelu zarzadzania.
Przeprowadzanie corocznej nowelizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wyna-
gradzania nauczycieli nie jest traktowane jako kluczowe narzedzie efektywnego
gospodarowania §rodkami publicznymi.

Model demokratyczny

Brak sformalizowanej strategii w przewazajacej liczbie nalezacych tu samorza-
déw wskazuje na decentralizacje zarzadzania o$wiata, gdyz bez odgérnych wy-
tycznych wladze indywidualnych szkét zyskuja wigksza samodzielno$é decyzyj-
na. Tworzenie planéw finansowych na podstawie planéw z poprzedniego roku
zamiast arkuszy organizacyjnych lub formuly bonéw oswiatowych réwniez wpi-
suje si¢ w tendencje¢ do decentralizacji. Samorzad zwykle stawia na koniecznos¢
wspoltpracy pomigdzy szkotami, aczkolwiek brak centralnego planu strategicz-
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nego wskazywalby na to, ze koordynacja wspélpracy odbywa si¢ na poziomie
kontaktéw miedzyszkolnych. Dyrektor szkoly jest przede wszystkim nauczycie-
lem, a dopiero w dalszej kolejnosci menedzerem. Decentralizacji sprzyja czgste
stosowanie narz¢dzi menedzerskich obejmujacych systemy zarzadzania jako-
$cia, budzet zadaniowy, system samooceny oraz dodatkowe instrumenty moty-
wacji nauczycieli. Wymienione instrumenty i wynikajace z nich mierniki oraz
wskazniki zarzadcze ulatwiajg decentralizacje, gdyz moga do pewnego stopnia
zastgpowac brak strategii na poziomie centralnym. Prawie wszystkie samorzady
preferowaly finansowanie zajg¢ pozalekcyjnych ze srodkéw whasnych. W zad-
nym z nich $rodki unijne nie byly wykorzystywane w znacznym stopniu. Rzad-
kie wskazywanie na szeroko$¢ oferty programowej oraz zaje¢ pozalekcyjnych
jako kryterium jakosci o§wiaty pozwala sadzié, ze wigkszos¢ szkét nie miaka zbyt
bogatej oferty zajg¢ pozalekeyjnych, wigc dostgpne $rodki wlasne mogly by¢
w zupetnosci wystarczajace.

Model scentralizowany

Samorzady sklasyfikowane w tym modelu cechuje wyrazna centralizacja funk-
¢ji zarzadzania o$wiata. Przejawem skupienia funkgji zarzadczych w gtéwnym
osrodku administracji samorzadu jest stwierdzona w wigkszo$ci przypadkéw lo-
kalizacja obstugi administracyjno-biurowej poza szkola oraz deklaracje, ze dy-
rektor szkoly jest przede wszystkim nauczycielem, a dopiero w dalszej kolejnosci
menedzerem, a takze brak samodzielnosci dyrektoréw przy podejmowaniu decy-
zji o wykorzystaniu dodatkowych $rodkéw pienieznych. Réwniez umieszczenie
o$wiaty gléwnie w ogélnej strategii rozwoju moze wskazywaé na tendencje do
odgoérnej koordynacji i kontroli poprzez system celéw i wskaznikéw. Powszechny
brak systeméw zarzadzania jakoscia wydaje si¢ by¢ zbiezny z dominujaca cechg
przyjetego stylu zarzadzania — mozna bowiem przyjaé za racjonalne przeswiad-
czenie, ze uzyteczno$¢ systemdw zarzadzania w silnie scentralizowanej strukturze
jest mniejsza niz w systemach silnie rozproszonych, gdzie kazdy z elementéw
skfadowych odznacza si¢ wyrazng autonomia. Zwazywszy, ze zdecydowana wigk-
sz0$¢ samorzad 6w stosujacych ten model to gminy wiejskie, fakt silnej centraliza-
¢ji moze wynika¢ z uwarunkowan demograficznych zwiazanych z niska gestoscia
zaludnienia i koniecznoscia utrzymywania szkét o stosunkowo niewielkiej liczbie
uczniéw w przeliczeniu na jednego nauczyciela, na co réwniez wskazuje analiza
ilodciowa danych. W konsekwencji liczba szkét jest stosunkowo duza, lecz sg one
raczej malych rozmiaréw. Mozna wigc zalozy¢, ze potencjal szkét do prowadze-
nia bardziej niezaleznej dziatalnosci bytby ograniczony. Ponadto, ze wzgledu na
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nie do korica sprzyjajace warunki zewnetrzne, efektywno$¢ determinowana przez
stopiei wykorzystania subwencji o$wiatowych jest raczej niska, szczegélnie ze
wzgledu na wskazniki, takie jak przecigtna liczba uczniéw w klasie oraz liczba
uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczyciela. Bardzo rzadkie wykorzystanie
$rodkéw unijnych w finansowaniu zaje¢ pozalekcyjnych moze by¢ zwigzane z
warunkami organizacyjnymi i kadrowymi utrudniajacymi sprawne przygotowy-
wanie projektéw o pozyskanie funduszy unijnych.

Model nieingerujacy

Ten model jest typowy dla gmin wiejskich. Samorzad moze posiada¢ odr¢bny
dokument strategiczny o tematyce o§wiatowej, ale zazwyczaj nie odzwierciedla
jej w pozostalych dokumentach o charakterze strategicznym. Dyrektor czesto
jest postrzegany jako menedzer odpowiadajacy za rozwdj szkoly. Jednak spo-
s6b przygotowywania planéw finansowych szk6t w gminie, bazujacy przede
wszystkim na planach finansowych z poprzedniego roku, z uwzglednieniem
przewidywanej zmiany budzetu o$wiaty, nie daje mozliwosci sprawowania tej
funkcji skutecznie, efektywnie oraz odpowiedzialnie przez dyrektora. Ogra-
niczenia te potwierdza brak tendencji do przekazywania obstugi administra-
cyjno-ksiegowej do szkét oraz wdrazania systeméw zarzadzania jakoscia. Stad
takze rzadkie wykorzystanie elektronicznego arkusza organizacyjnego w szkole.
Przeprowadzanie corocznej nowelizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wyna-
gradzania nauczycieli nie jest traktowane jako kluczowe narzedzie motywowa-
nia kadry i efektywnego gospodarowania $rodkami publicznymi. Finansowanie
zaje¢ pozalekeyjnych jest oparte na tzw. godzinach karcianych. Podejscie to jest
spdjne z prowadzong polityka samorzadu, ktéra nie traktuje szerokiej oferty
dodatkowych programéw i zaje¢ jako kluczowego kryterium jakosci.

W dyskusji nad wynikami badacz $wiadomie nie uzywa sformulowania
»gmina wybiera model zarzadzania X”, poniewaz nie byt to swiadomy wybér
konkretnego modelu zarzadzania o$wiata przez decydentéw samorzadowych,
tylko pewnych jego elementéw skladowych, a modele zostaly opisane dopiero
ex post, czyli po przeprowadzeniu powyzszego badania i analizy statystycz-
nej. Stad analizujac wyniki, nalezy pamieta¢, ze decydenci w gminach w wigk-
szosci nie byli §wiadomi istnienia konkretnych modeli zarzadzania, a zatem nie
wybierali modelu X i nie przystgpowali do konsekwentnego wdrazania jego
elementéw. Raczej podejmowali decyzje o konfiguracji systemu zarzadzania
o$wiatg w sposéb czastkowy, opierajac si¢ na dostgpnosci i ograniczeniach lo-
kalnych zasobéw. Badacz, na podstawie wiedzy eksperckiej, opisal postepowa-
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nie gmin jako spelniajace kryteria pewnego okreslonego modelu. Wykonano

zatem analize, wychodzac od istotnych parametréw zwiazanych z funkcjono-

waniem systemu zarzadzania o$wiata, opisano je jako zmienne konstytutywne i

sprawdzono, dzi¢ki metodzie klastrowania, czy wyodrebnione na ich podstawie

modele réznig si¢ w istotny sposéb miedzy soba.
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Aktualnie zbadane modele zarzadzania o$wiata nie s3 wynikiem $wiadome-
go ich stosowania, lecz raczej dokonywania takich wyboréw decyzyjnych
przez samorzady, ktére mogg wynikaé¢ z nawykéw oraz zwyczajow takiej,
a nie innej organizacji pracy i procedur podejmowania decyzji. W wielu
przypadkach mialy one racjonalne uzasadnienie, ale znajomo$¢ réznic po-
miedzy stosowanymi w praktyce modelami zarzadzania w o$wiacie moze
zapewni( przyjeta skutecznosé i efektywno$¢ realizacji samorzadowej stra-
tegii o$wiatowej.

Zaproponowany model zarzadzania w o$wiacie pokazuje w logiczny spo-
s6b zwiazek pomigdzy czterema elementami konstytuujacymi go: warto$é
w o$wiacie, kluczowe zasoby, kluczowe procesy zarzadcze i finansowanie
o$wiaty. Przeprowadzone badania pokazaly istnienie niespéjnosci w stoso-
wanych modelach zarzadzania o$wiata. Swiadomo$é¢ absolutnej potrzeby
zapewnienia spéjnosci stosowanego modelu zarzadzania przyczyni si¢ do
uporzadkowanej reorganizacji dzialan, procedur i proceséw instytucji sa-
morzadu w celu skutecznego i efektywnego wykorzystania §rodkéw pu-
blicznych do realizacji priorytetéw strategicznych w o$wiacie.
Najtrudniejszym elementem badania okazala si¢ identyfikacja wartosci
w o$wiacie. Termin ten, przejety ze $wiata organizacji gospodarczych,
w ktérych powszechnie i sprawnie funkcjonuje od lat 90. XX w., w ad-
ministracji wymaga dopracowania na poziomie samorzadowym i ministe-
rialnym. Jest on terminem szerszym niz cele (priorytety strategiczne) de-
finjowane i sprawozdawane jako zadania o$wiatowe. Warto$¢ w o$wiacie
jest tym, co dzigki stosowanemu modelowi zarzadzania uzyskuja kluczowi
interesariusze o$wiaty (rodzice, kadra pedagogiczna, uczniowie, spoleczno$é
lokalna itp.). Wypracowanie wspélnie podzielanej przez samorzad i intere-
sariuszy warto$ci w o§wiacie bedzie determinowalo skutecznosé i efektyw-
no$¢ przyjetego przez samorzad modelu zarzadzania o$wiata.



Modelu zarzadzania w o$wiacie nie mozna traktowaé autonomicznie, bez

zwiazku z calg strategia rozwoju gminy i obszarami w niej ujetymi. Kryte-

ria spdjnosci przyjetego modelu zarzadzania o$wiatg z pozostatymi obszara-

mi odpowiedzialnosci samorzadu moga by¢ nastepujace:

[¢]

Swiadomo$¢ i wizja — czy samorzad wprowadza whasna polityke w ob-
szarze o$wiaty, czy realizuje jedynie zapisy ustaw; na poziomie szkdt — na
ile jest to literalna realizacja podstawy programowej, a na ile realizacja
$wiadomej polityki o$wiatowe;.
Komplementarno$é — czy wizja dotyczaca o$wiaty jest odzwierciedlo-
na w dokumentach strategicznych nalezacych do innych obszaréw (np.
strategia spoleczna).
Partnerstwo — czy samorzad podejmuje dzialania partnerskie z innymi
podmiotami: biznesem, innymi samorzadami, fundacjami, stowarzysze-
niami (czy istnieje pomostowy kapital spoteczny).
Wspétfinansowanie — czy do realizacji zadari o$§wiatowych samorzady,
oprécz srodkdéw z czgsci o§wiatowej subwencji ogdlnej, wykorzystujg inne
srodki wiasne; jezeli tak, to jakie sg pobudki wykorzystania tych $rodkéw:
— dokladajq dlatego, ze chcg realizowad okreslong strategic o§wiatowa,
zalozone cele,
— dokladajg dlatego, ze brakuje $rodkéw z subwencji na zapewnienie
realizacji podstawowych zadan oswiatowych.
Czy gmina sama poszukuje dodatkowych $rodkéw poza budzetem?
Kompetencje — kto si¢ zajmuje o$wiata w gminie; czy jest to kto$, kto
si¢ na tym zna, czy osoba zajmujaca si¢ o$wiata ,przy okazji”.
Koncentracja wladzy — jakie s3 powody centralizacji lub decentralizacji
obstugi administracyjnej.
Rola dyrektora szkoty — na ile ocena pracy dyrektora umozliwia podno-
szenie przez niego kompetencji (rozwéj zawodowy), a na ile jest to raczej
dzialanie administracyjne albo polityczne.
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METODA
IDENTYFIKAC]I
MODELI ZARZADZANIA

Identyfikacja modeli zarzadzania o$wiata zostata wykonana na podstawie badan
ankietowych na ogélnopolskiej reprezentatywnej prébie 320 gmin dobieranych
w spos6b losowy. Badanie zostalo przeprowadzone metodq CAPI (Computer
Assisted Personal Interviewing) przez firme badania opinii publicznej Millward
Brown SMG/KRC na przelomie czerwca i lipca 2011 roku. Bardziej szczegéto-
wy opis badania dostgpny jest w tomie 1 Biblioteczki O$wiaty Samorzadowej.

Identyfikacja modeli zarzadzania o$wiatg na podstawie wynikéw ankiety
polegala na wyodrebnieniu, sposréd wszystkich badanych 320 przypadkéw,
roztacznych grup gmin podobnych do siebie pod wzgledem sposobu zarzadza-
nia o$wiata. Wykorzystano procedur¢ aglomeracyjnej hierarchicznej analizy
skupien (analizy klastrowej), dostgpna w pakiecie statystycznym SPSS. Proce-
dura pozwala podzieli¢ zbiér elementéw na grupy wykazujace duze podobien-
stwo wewngetrzne oraz znaczne zréznicowanie migdzygrupowe. Wyrdézniono
sze$¢ skupien (tzw. klastréw) gmin, reprezentujacych szes¢ zidentyfikowanych
odmiennych modeli zarzadzania o$wiata.

Do klasyfikacji modeli (analizy skupien) wykorzystano dziewi¢é zmiennych
zawartych w ankiecie badania ogélnopolskiego®®, charakterystycznych dla spo-
sobéw zarzadzania o$wiata. Wykorzystane zmienne majg charakter dychoto-

32 Na stronie internetowej projektu na portalu www.ore.edu.pl jest dostgpny tekst wykorzystanej ankiety, a takze
rozklady wszystkich zebranych zmiennych. Przytoczone ponizej numery pytan ankiety odnosza si¢ do tego doku-
mentu.
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miczny, to znaczy przyjmuj jedng z dwdch dopuszczalnych wartosci (zero lub
jeden, ,tak” lub ,nie”). Wybrano nast¢pujace zmienne: istnienie strategii owia-
towej jako oddzielnego dokumentu badz rozdzialu ogdlnej strategii rozwoju
(pytanie Al ankiety), nowelizacja regulaminu placowego nauczycieli (pytanie
C1), dyrektor szkoly jako menedzer (pytanie B3), lokalizacja obstugi admini-
stracyjno-ksiegowej szkét (pytanie B2), system zarzadzania jakoscig (pytanie
M4), zrédta finansowania zaj¢é pozalekcyjnych (Srodki wiasne badZ unijne,
pytanie D8), sposéb przygotowania planéw finansowych szkét (pytanie D1).
Szczegblowy opis metodologii statystycznej, a takze sposobu doboru zmien-
nych do analizy hierarchicznej, jest dostgpny w rozszerzonej wersji niniejszego
rozdziatu na stronie internetowej projektu www.ore.edu.pl.

Tabela 6 przedstawia dla poszczegélnych modeli wartoéci $rednie zmien-
nych wykorzystanych w analizie skupien, ilustrujac réznice wystgpujace pomig-
dzy modelami.

TABELA 6. SREDNIE WARTOSCI ZMIENNYCH GRUPUJACYCH DLA
WYROZNIONYCH MODELI

Cechy K1 K2 K3 K4 K5 K6
Strategia w odr¢bnym dokumencie 0,00 0,23 0,00 0,00 0,57 0,84
Oswiata w ogdlnej strategii rozwoju 0,91 | 0,40 | 0,38 | 0,87 | 0,00 | 0,00

Nowelizacja regulaminu wynagrodzed w roku szkolnym

0,40 | 0,32 | 0,30 | 0,53 | 0,35 | 0,42

2010/2011

Dyrektor szkoly jako menedzer 032 | 047 | 030 | 0,89 | 0,61 | 0,79
Lokalizacja obstugi administracyjno-ksiggowej w szkole 0,23 | 0,57 | 0,50 | 0,47 | 0,20 | 0,58
System zarzadzania jakoécia 0,05 | 096 | 0,75 | 0,29 | 0,13 | 0,58

Fundusze'europejskle gléwnym Zrédlem finansowania zajeé 006 | 051 | 000 | 0.69 | 0.22 | 0.00
pozalekeyjnych

Srodlfl wlhasne jako gléwne Zrédlo finansowania zaje¢ poza- 043 | 000 | 095 | 000 | 023 | 095
lekeyjnych

Sposéb przygotowania planéw finansowych szkét w 038 | 051 | 020 | 056 | 027 | 095

gminie

Liczebno$¢ klastra 87 47 40 45 82 19

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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Wartoéci $rednich arytmetycznych postuzyly do sformulowania opiséw
poszczegblnych klastréw. Zastosowana tu zasada interpretacji wynika z ,zero-
-jedynkowego” charakteru zmiennych i odnosi si¢ do proporcji pomiedzy od-
powiedziami typu ,zero” i ,jeden”: $rednie, o warto$ciach mniejszych niz 0,5,
wskazuja na przewage gmin o ,zerowym” poziomie cechy, podczas gdy przy
$rednich przekraczajacych 0,5 w danym klastrze dominuja gminy z wariantem
odpowiedzi ,jeden”.

Dwie kolejne cze¢sci zalacznika przedstawiaja bardziej szczegélows staty-
styczng analize wyréznionych modeli zarzadzania o$wiata.

W celu uzyskania bardziej precyzyjnego opisu wyréznionych modeli zarza-
dzania o$wiatg przeprowadzono statystyczng analiz¢ zwigzku tych modeli
z wybranymi zmiennymi zewnetrznymi (niewykorzystanymi w procedurze
identyfikacji modeli). Do analizy wybrano sze$¢ zmiennych z omdéwionej po-
wyzej ankiety, opisujacych istotne aspekty funkcjonowania systemu o$wiato-
wego w gminach. Analiza ta pozwala na charakteryzacj¢ modeli zarzadzania

(rozdzial 1.3).

Czynniki wyznaczajace jako$¢ pracy w szkole

Analiza zwigzkéw pomiedzy wyborem modelu zarzadzania a oceng waznosci
kryteriéw jakosci o$wiaty (pytanie A12 ankiety) za pomocy testu niezalezno-
$ci chi* w wigkszo$ci wypadkéw nie wykazaka istnienia statystycznie istotnego
zréznicowania pomiedzy gminami zaklasyfikowanymi do poszczegélnych mo-
deli. Jedynie w przypadku czynnika ,szeroka oferta dodatkowych programéw
i zaje¢” wynik testu pozwolit odrzuci¢ hipoteze o braku zaleznosci na poziomie
istotnosci p mniejszym niz 0,05. Wspdtczynnik wspétzaleznoscei V-Kramera na
poziomie 0,197, p = 0,029 wskazuje na staby zwiazek pomi¢dzy zmiennymi.
Interpretacje zidentyfikowanego zwigzku umozliwia krzyzowa tabela 7.

Uklad liczebnosci czastkowych wskazuje, ze wymienione kryterium byto
czgdciej wskazywane jako wazny czynnik determinujacy jako$¢ o$wiaty w gmi-
nach funkcjonujacych wedltug modelu przedsigbiorczego (ponad potowa gmin),
a najrzadziej w gminach funkcjonujacych wedtug modelu demokratycznego
i scentralizowanego (okolo jednej czwartej gmin).

51



TABELA 7. ZNACZENIE SZEROKIE] OFERTY PROGRAMOW I ZAJEC JAKO
KRYTERIUM JAKOSCI OSWIATY W ROZNYCH MODELACH ZARZADZANIA

Model zarzadzania o$wiata
> >
Szeroka oferta Liczebnode/ 3 g E £ g . E)
dodatkowych pro- . 7 5 = B g R4 £
raméw i zajed udzial E lg g ‘S 8 g OM
g W 1Zajg 3 o g & = &
g =] ] 9 =] g
S g < = = 2
= £ < 8 3 | =
szt. 13 22 28 30 66 51 210
Niewymienione
% 68,4 48,9 59,6 75,0 75,9 62,2 65,6
szt. 6 23 19 10 21 31 110
‘Wymienione
% 31,6 51,1 40,4 25,0 24,1 37,8 34,4
szt. 19 45 47 40 87 82 320
Ogoélem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Odpowiedzialno$¢ za szkolenie nauczycieli oraz orientacja na wspélprace
lub rywalizacje¢ pomigdzy szkolami

Pytanie o odpowiedzialno$¢ za doksztalcanie nauczycieli (pytanie B3 ankiety)
zawieralo trzy zmienne, spo$réd ktérych dwie nie zostaly wykorzystane w pro-
cedurze grupowania gmin i byly przedmiotem badania ze wzgledu na zréznico-
wanie w wyodrgbnionych podgrupach gmin. Test niezaleznosci chi? nie wyka-
zal istnienia istotnych réznic pomi¢dzy modelami zarzadzania w odniesieniu do
pytania o to, kto (samorzad czy szkota) powinien odpowiada¢ za doskonalenie
zawodowe nauczycieli.

Modele zarzadzania réznig si¢ natomiast pod wzgledem kwestii, czy szkoly
w gminie dla osiagniccia wysokiej jakosci powinny ze soba konkurowaé, czy
tez wspotpracowal. Sila zwiazku pomiedzy zmiennymi jest stosunkowo staba
(V Kramera = 0,239, p = 003). Struktur¢ gmin ze wzgledu na poziomy obu
zmiennych przedstawia tabela 8.

Na podstawie rozktadu obserwacji w tabeli mozna stwierdzi¢, ze wyraznie wyrdz-
niaja si¢ gminy funkcjonujace wedtug modelu konkurencyjnego, gdzie jest najwick-
szy udzial odpowiedzi wskazujacych na potrzebe rywalizacji szkét w celu utrzymania
wysokiej jakosci nauczania. Gminy funkcjonujace wedtug modeli menedzerskiego,

52



przedsi¢biorczego, nieingerujacego i demokratycznego sa bardzo do siebie podobne

w silnym akcentowaniu koniecznosci wspdtpracy (ponad 80% odpowiedzi).

TABELA 8. WSPOLPRACA I RYWALIZACJA POMIEDZY SZKOLAMI W GMINIE

W ROZNYCH MODELACH ZARZADZANIA

Model zarzadzania o$wiata

. o o
Wsp olpra'ca . Liczebnoéé¢/ 2 S‘ E g g N .E
lub rywalizacja po- . s = N 9 5 £ 2
iedzy szkofami udzial 8 2 1 e g g g
miedzy szkolami 3 2 g £ = g
g 3 i) S =] |
= g § g g 2
& & & 3 “
szt. 16 40 27 33 64 69 249
Wspdtpraca szkot
% 84,2 88,9 57,4 82,5 73,6 84,1 77,8
szt. 3 5 20 7 23 13 71
Rywalizacja szkot
% 15,8 11,1 42,6 17,5 26,4 15,9 22,2
szt. 19 45 47 40 87 82 320
Ogoélem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Samodzielno$¢é dyrektora szkoly w zakresie pozyskiwania i wydawania do-

datkowych $rodkéw

Wstepna analiza wskazywala na brak istotnych statystycznie réznic pomiedzy
wybranym modelem zarzadzania a samodzielnoscia dyrektoréw w zakresie po-
zyskiwania i wydawania $rodkéw pienigznych na potrzeby szkoly (pytania B4
i B5 ankiety). Poréwnanie parami najmniej podobnych do siebie modeli za po-
mocg testu chi* wykazalo jednak istnienie niewielkich réznic na granicy istot-

nosci statystycznej w przypadku modelu scentralizowanego i konkurencyjnego

w odniesieniu do zmiennej opisujacej samodzielno$¢ dyrektora szkoly w zakresie
wydawania dodatkowych $rodkéw (V Kramera = 0,158, p = 0,068). Réznice te

ilustruje tabela 9.
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TABELA 9. SAMODZIELNOSC DYREKTORA PRZY PODEJMOWANIU DECYZJI
O WYKORZYSTANIU DODATKOWYCH SRODKOW — POROWNANIE MODELU
SCENTRALIZOWANEGO I KONKURENCYJNEGO

Model zarzadzania o$wiata
Samodzielnosé
B
dyrektora . Liczebno$é/ ] E‘ E E El N gg
w wykorzystaniu . 2 = = 3] g R4 5
udzial b 2 9 2 3 5 g0
dodatkowych N ) g ] i 5 o
= oy = i = &0
$rodkéw & 2 2 S £ g
= N E g g 2
& 2 a 3 2
szt. nd nd 15 nd 42 nd 57
Nie
% nd nd 31,9 nd 48,3 nd 42,5
szt. nd nd 32 nd 45 nd 77
Tak
% nd nd 68,1 nd 51,7 nd 57,5
szt. nd nd 47 nd 87 nd 134
Ogotem
% nd nd 100,0 nd 100,0 nd 100,0

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W zwiazku z powyzszym mozna powiedziel, ze jest prawdopodobne, iz sa-
morzadowcy dziatajacy wedtug modelu konkurencyjnego wyraznie czgéciej niz
samorzadowcy stosujacy model scentralizowany daja swoim dyrektorom pelng
swobod¢ w wydawaniu dodatkowych pieni¢dzy. Nie ma jednak podstaw, aby
twierdzi¢, ze model konkurencyjny rézni si¢ pod tym wzgledem od gmin funk-
cjonujacych wedtug pozostatych typéw modeli.

Instrumenty zarzadcze wdrozone i wykorzystywane w gminach

Struktura wykorzystania instrumentéw zarzadczych w badanych gminach (pytanie
B7 ankiety) réznita si¢ pomiedzy poszczegdlnymi podgrupami w odniesieniu do
elektronicznego arkusza organizacyjnego (V Kramera = 0,201, p = 0,024) oraz
elektronicznego dziennika klasowego (V Kramera = 0,244, p = 0,002). W obu wy-
padkach mozna powiedzie¢, ze gminy funkcjonujace wedlug modelu menedzer-
skiego charakteryzowaly si¢ najcz¢stszym wykorzystaniem tych rozwiazan, podczas
gdy gminy z modelem scentralizowanym i nieingerujacym postugiwaly si¢ nimi
najrzadziej. Dokfadne informacje o rozkladzie obserwacji przedstawiaja tabele
101 11.
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TABELA 10. WYKORZYSTANIE ELEKTRONICZNEGO ARKUSZA ORGANIZACYJNEGO

W ROZNYCH MODELACH ZARZADZANIA

Model zarzadzania o$wiata
Erlle(kt;on:czzirz Liczebno$¢/ & 2 E‘ 5 5 T§
arkusz organiza udziat 3 g = 3 : g g,
cyjny g = 2 g S 3 ©
ES o = g = g
g 2 2 E g 2
5 g E g 5 k)
= & 2 Q 3 z
szt. 23 27 23 61 60 202
Niewymienione
% 42,1 51,1 57,4 57,5 70,1 73,2 63,1
szt. 11 22 20 17 26 22 118
‘Wymienione
% 57,9 48,9 42,6 42,5 29,9 26,8 36,9
szt. 19 45 47 40 87 82 320
Ogoélem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
J
Zrédho: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
TABELA 11. WYKORZYSTANIE ELEKTRONICZNEGO DZIENNIKA KLASOWEGO
W ROZNYCH MODELACH ZARZADZANIA
Model zarzadzania oéwiata
>
Elektroniczny Liczebno$é/ i) § ? E El & _S
Lo . ] 2 5 3 3 = b
dziennik klasowy udziat g 2 2 I Q 2 O°°
3 = g E = %
g 2 ki < g £
= g E g g 2
& i A 3 “
szt. 9 33 29 22 71 64 228
Niewymienione
szt. 47,4 73,3 61,7 55,0 81,6 78,0 71,3
szt. 10 12 18 18 16 18 92
‘Wymienione
% 52,6 26,7 38,3 45,0 18,4 22,0 28,8
szt. 19 45 47 40 87 82 320
Ogoélem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Funkcjonowanie budzetu zadaniowego dla o$wiaty

Test chi? wykonany na wszystkich obserwacjach nie wykazal wyst¢epowania
istotnych statystycznie réznic pomigdzy modelami zarzadzania ze wzgledu na
fakt stosowania budzetu zadaniowego (pytanie B8 ankiety). Dotyczy to zaréw-
no zmiennej zaleznej w postaci oryginalnej, obejmujacej pig¢ wariantéw od-
powiedzi, jak i w wersji dwuwariantowej, zawierajacej jedynie informacje na
temat braku lub posiadania budzetu zadaniowego. Ze wzgledu na istnienie za-
uwazalnych réznic pomi¢dzy modelem demokratycznym, gdzie jedynie 32,5%
gmin stosowato budzet zadaniowy, oraz modelami konkurencyjnym i scentrali-
zowanym, gdzie budzet zadaniowy byt wykorzystywany w odpowiednio 55,3%
oraz 49,4% samorzadéw. Model demokratyczny i model konkurencyjny oraz
model scentralizowany i demokratyczny poréwnano parami za pomocs testu
niezaleznosci chi?. Test statystyczny wykazal istnienie istotnych réznic staty-
stycznych jedynie pomi¢dzy modelami tradycyjnym narzedziowym i modelem
optymalizujacym (V Kramera = 0,229, p = 0,033) — w modelu demokratycz-
nym wyraznie cz¢sciej deklarowane bylo stosowanie budzetu zadaniowego niz
w modelu konkurencyjnym. Opisang prawidlowos$¢ potwierdza tabela 12.

TABELA 12. STOSOWANIE BUDZETU ZADANIOWEGO - POROWNANIE MODELU
DEMOKRATYCZNEGO I KONKURENCY]JNEGO

Model zarzadzania o$wiata
Czy w Pafistwa
.. ) b
g}'mn{e funk. Liczebno$é/ 2 E‘ E E g oy g
cjonuje budzet . 7 = = ) g = )
. udzial b .2 1 2 3 5 g0
zadaniowy dla N 2, b5 ] R 5 o
S I ‘a g = = &0
o$wiaty? g < i c 5 |
= N E g g 2
& 2 a 3 2
szt. nd nd 26 13 nd nd 39
Nie
szt. nd nd 55,3 32,5 nd nd 44,8
szt. nd nd 21 27 nd nd 48
Tak
% nd nd 44,7 67,5 nd nd 55,2
szt. nd nd 47 40 nd nd 87
Ogoélem
% nd nd 100,0 100,0 nd nd 100,0

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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Znaczenie celéw i miernikéw budzetu zadaniowego w oswiacie

TABELA 13. ZNACZENIE CELOW I MIERNIKOW BUDZETU ZADANIOWEGO —
POROWNANIE MODELI PARAMI

Zmienna

Stwierdzone prawidlowosci

Wyniki testéw statystycznych

Powinny istnie¢ standardy celéw
i miernikéw stworzone centralnie

Gminy funkcjonujace wg modelu
menedzerskiego charakteryzuja sig
nizszym przecietnym poziomem
oceny ($rednia 2,42) niz gminy
stosujace model nieingerujacy i
przedsigbiorczy ($rednie odpowied-
nio 2,96 oraz 3)

Wyniki na granicy istotnosci
statystycznej:

— dla pary modeli menedzerskiego
i przedsiebiorczego: p dla testu t
Studenta = 0,074, p dla testu U
Manna—-Whitneya = 0,082

— dla pary modeli menedzerskiego
i nieingerujacego: p dla testu t
Studenta = 0,078, p dla testu U
Manna—Whitneya = 0,085

Ze wzgledu na specyfike lokalnego
systemu o$wiaty, kazda gmina
powinna sama wypracowac swoje
cele i mierniki

Brak istotnych statystycznie réznic
pomiedzy modelami

Wyniki testéw statystycznych
zp>0,1

Ze wzgledu na specyfike edukadji
nie mozna wprowadza¢ mierni-
kéw efektéw wigkszosci zadan
o$wiatowych

Gminy funkcjonujace wg modelu
konkurencyjnego charaktery-
zuja si¢ nizszymi $rednimi ocen
($rednia 2,79) niz gminy stosujace
model demokratyczny (Srednia

3,23)

Wynik na granicy istotnosci staty-
stycznej: p dla testu t Studenta =
0,089; p dla testu U Manna-Whit-
neya = 0,088

Definiowanie celéw i miernikéw
efektéw w przypadku o$wiaty jest
bezproduktywne w zwiazku z bra-
kiem elastycznosci w zakresie pracy
nauczycieli, w zwiazku z Karta
nauczyciela.

Gminy z funkcjonujace wg modelu
konkurencyjnego charakeery-

zuja si¢ nizszymi $rednimi ocen
($rednia 2,77) niz gminy stosujace
model demokratyczny (Srednia
3,25)

Wynik istotny statystycznie: p dla
testu t Studenta = 0,045; p dla
testu U Manna-Whitneya = 0,047

Definiowanie celéw i miernikéw
efektow jest przydatne, ale nie
mamy kompetentnych oséb w tym
zakresie

Brak istotnych statystycznie réznic
pomiedzy modelami

Wyniki testow statystycznych
zp>0,1

Mierniki efektéw bylyby przy-
datne, ale wymagaja zbierania
dodatkowych danych ze szkét i

placéwek

Gminy funkcjonujace wg modelu
konkurencyjnego charaktery-
zuja si¢ nizszymi $rednimi ocen
($rednia 3,30) niz gminy stosujace
model demokratyczny (Srednia
3,63)

Wyniki na granicy istotnosci staty-
stycznej dla testu t Studenta

(p = 0,063) i istotne statystycznie
dla testu U Manna-Whitneya
(p=0,019)

Budzet zadaniowy jest dobrg idea,
ale monitorowanie miernikéw
efektéw wymaga dodatkowego
wysitku ze strony urzedu

Gminy funkcjonujace wg modelu
konkurencyjnego charaktery-
zuja si¢ nizszymi $rednimi ocen
($rednia 3,28) niz gminy stosujace
model demokratyczny (Srednia

3,78)

Wynik istotny statystycznie: p dla
testu t Studenta = 0,015; p dla
testu U Manna-Whitneya = 0,013

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Pytanie B10 ankiety zawieralo liste stwierdzen, dla ktdrych respondenci
mieli poda¢ stopien akceptacji na skali od 1 do 5, gdzie 5 oznaczalo catko-
wita zgode, a 1 zupelny brak zgody. Wstepna analiza odpowiedzi na pytanie
o istotno$¢ réznych celéw budzetu zadaniowego oraz miernikéw efektéw jego
realizacji w przekroju na przyjety model zarzadzania nie wykazala istotnych
statystycznie roznic pomi¢dzy modelami. W celu weryfikacji hipotezy zerowej
o braku réznic pomiedzy podgrupami gmin zastosowano dwa testy statystycz-
ne: jednoczynnikows analiz¢ wariancji (ANOVA) oraz test Kruskala-Wallisa,
ktéry jest uznawany za nieparametryczny odpowiednik analizy wariancji. Wy-
niki obu testéw przedstawiono ponizej (tabela 13).

Za wzgledu na istnienie zauwazalnych réznic miedzy niektérymi parami
modeli zarzadzania, ktérych istotnosci statystycznej nie wykazaly jednak testy
ANOVA i Kruskala-Wallisa, zostata wykonana dodatkowa analiza za pomoca
serii testow U Manna-Whitney’a oraz t-Studenta pomiedzy parami podzbio-
réw gmin, ktére w poprzednich testach wykazywaly najmniejsze podobiedstwo
mierzone za pomocg Srednich rang. Tabela 13 podsumowuje wyniki dodatko-
wych testéw.

Sposéb podejmowania decyzji w gminie o rodzaju zaj¢é pozalekcyjnych
organizowanych w szkotach

Nie ma istotnego statystycznie zwigzku miedzy przynaleznoscia do wybranego
modelu zarzadzania a rodzajem odpowiedzi wybranej na pytania B11 ankiety
(test chi® na poziomie istotnosci 0,8).

Test niezaleznosci chi* dla zmiennej ,wybrany model zarzadzania” oraz
zdychotomizowanej B12 nie wykazal istnienia statystycznie istotnej réznicy
(p = 0,279). Testy niezaleznosci wykonane na parach najbardziej kontrasto-
wych grup gmin wykazaly istnienie dwéch stabych zwiazkéw na granicy istot-
nosci statystycznej miedzy modelami scentralizowanym i demokratycznym
(V Kramera = 0,170, p = 0,056) oraz mi¢dzy modelami scentralizowanym i
menedzerskim (V Kramera = 0,176, p = 0,069). W obu wypadkach gminy
funkcjonujace wedlug modelu scentralizowanego cechuje rzadsze stosowanie
systemu samooceny. Zidentyfikowane zwiazki ilustrujg tabele 14 i 15.
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ZALACZNIK. METODA IDENTYFIKACJI MODELI ZARZADZANIA

N
TABELA 14. PROWADZENIE SAMOOCENY W SZKOLE - POROWNANIE MODELU
SCENTRALIZOWANEGO I DEMOKRATYCZNEGO
Model zarzadzania oéwiata
Prowadzenie Liczebno$é/ 2 § % E '5 oy J_.E’
samooceny w . - 2 = 5 g & vy
udziat bl .2 9 I 3 = 80
szkole | =, g © 8 9 o
5 2 E = S &
= < Z S g 8
s g E g g 2
& 2 a 3 2
szt. nd nd nd 6 27 nd 33
Nie
% nd nd nd 15,0 31,0 nd 26,0
szt. nd nd nd 34 60 nd 94
Tak
% nd nd nd 85,0 69,0 nd 74,0
szt. nd nd nd 40 87 nd 127
Ogoélem
% nd nd nd 100,0 100,0 nd 100,0

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

TABELA 15. PROWADZENIE SAMOOCENY W SZKOLE - POROWNANIE MODELU
SCENTRALIZOWANEGO I MENEDZERSKIEGO

Model zarzadzania oéwiata
i >
Prowadzenie Liczebno$¢/ 2 § E E g oy .;‘_.E’
samooceny w K ¢ 2 2 5 g & vy
udzial b} 2 g I 1 ) 20
szkole | -2, 5} s 5] 5} o
53 ‘% El R = o0
g 3 = S =] £
SIJ g}) =] E =} =
& 2 a 3 2
szt. 2 nd nd nd 27 nd 29
Nie
szt. 10,5 nd nd nd 31,0 nd 27,4
szt. nd nd nd 60 nd 77
Tak
% 89,5 nd nd nd 69,0 nd 72,6
szt. 19 nd nd nd 87 nd 106
Ogoélem
% 100,0 nd nd nd 100,0 nd 100,0
J

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Badanie przez gming zadowolenia z dzialania prowadzonych szkét

Nie zostal stwierdzony wplyw przyjetego modelu zarzadzania na stosowanie
systemu ewaluacji wewnetrznej (pytanie B13 ankiety). Dotyczy to zaréwno
zmiennej zaleinej W postaci oryginalnej, Zdychotomizowanej, oraz testéw nie-

zalezno$ci dla par modeli.

Otrzymywanie przez nauczycieli dodatkowego wynagrodzenia za reali-
zacje zajeé pozalekcyjnych w ramach stosunku pracy w roku szkolnym
2010/2011

Test niezaleznosci chi? wskazuje na istnienie stabego zwiazku na granicy istotnosci
statystycznej (V Kramera = 0,138, p = 0,099) pomiedzy przyjetym modelem za-
rzadzania a faktem przyznania nauczycielom dodatkowego wynagrodzenia (pyta-
nie C6 ankiety). Wéréd gmin funkcjonujacych wedtug modelu demokratycznego
i menedzerskiego byl najwickszy odsetek gmin, w ktérych nauczyciele otrzymali
dodatkowe $wiadczenia pieni¢zne, podczas gdy w gminach, ktére charakteryzuje
model scentralizowany, przedsiebiorczy i nieingerujacy, byto to wzglednie naj-
rzadsze. Opisane prawidlowosci mozna sformutowaé na podstawie tabeli 16.

TABELA 16. DODATKOWE WYNAGRODZENIE NAUCZYCIELI ZA ZAJECIA POZALEK-
CYJNE W ROZNYCH MODELACH ZARZADZANIA

Model zarzadzania o$wiata
Nauczyciele
> >
otrzymuja Liczebnosé¢/ 2 5 E g g Q :&E
dodatkowe udzial E _._g g % E ) 5‘3
wynagrodzenie B 2 g i} 3 &
g 3 = S ] K=
s g 5 £ g 2
s 2 a8 B z
szt. 16 29 30 33 58 54 220
Tak
% 84,2 69,0 71,4 84,6 69,0 67,5 71,9
szt. 3 13 12 6 26 26 86
Nie
% 15,8 31,0 28,6 15,4 31,0 32,5 28,1
szt. 19 42 42 39 84 80 306
Ogoétem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari.
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Réznice pomigdzy modelami zarzadzania przyjetymi w gminach zostaly zbada-
ne ze wzgledu na nastgpujace zmienne mierzace efektywnos¢ lokalnych syste-
moéw oswiaty:

* przecigtng liczbe uczniéw w oddziale klasowym,

* liczbg uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski,

* liczbg etatéw nauczycielskich przypadajacych na jeden oddziat,

* liczbg etatéw niepedagogicznych w przeliczeniu na jeden oddzial,

* biezace wydatki na zadania o$wiatowe, bez przedszkoli ogélnodostgpnych
i dowozenia ucznidw, jako procent otrzymanej subwencji o§wiatowej,

* catkowite wydatki biezace na zadania o$wiatowe w przeliczeniu na jedne-
go ucznia,

* catkowite wydatki biezace na zadania o$wiatowe w przeliczeniu na jeden od-
dzial,

* wydatki finansowane z funduszy strukturalnych UE (lub innych $rodkéw
bezzwrotnych) jako procent wydatkéw catkowitych.

Ze wzgledu na nominalny charakter zmiennej niezaleznej oraz stosunko-
wy zmiennych zaleznych jako technike statystyczna wykorzystano analizg wa-
riancji. Analiza wariancji pozwala na weryfikacj¢ hipotezy o réwnosci $rednich
arytmetycznych w podgrupach i zaleca si¢, aby byla stosowana w odniesieniu
do zmiennych zaleznych, ktérych rozklad jest zblizony do normalnego lub
w najgorszym wypadku niezbyt silnie asymetryczny. Czgsto przyjmuje si¢ row-
niez zalozenie o réwnosci wariancji w podgrupach, aczkolwiek nie jest to ko-
nieczne, gdyz pakiet statystyczny SPSS jest w stanie okresli¢ wyniki testu réw-
niez przy braku tego zalozenia.

Pierwszym etapem analizy byla weryfikacja hipotezy o rozkladzie normalnym
zmiennych zaleznych za pomoca testu Kolmogorowa—Smirnowa. Wyniki testu
wskazaly, ze tylko w przypadku ostatniego miernika nalezy odrzuci¢ hipoteze
o normalnym rozkladzie zmiennej. Ze wzgledu na fake, ze zmienna ,wydatki fi-
nansowane z funduszy strukturalnych” jest réwniez skrajnie asymetryczna prawo-
stronnie, o czym $wiadczy wspotczynnik skosnosci na poziomie 7,063, nie mozna
w jej wypadku zastosowa¢ analizy wariancji. Do poréwnania modeli zarzadzania
ze wzgledu na wartos¢ tej zmiennej wykorzystano test Kruskala—Wallisa.
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FINANSOWANIE OSWIATY Y

W tabeli 17 zostaly przedstawione $rednie arytmetyczne w poszczegélnych

modelach dla kolejnych zmiennych zaleznych oraz wyniki testu ANOVA.

TABELA 17. WARTOSCI SREDNIE WYBRANYCH ZMIENNYCH
EFEKTYWNOSCIOWYCH W ROZNYCH MODELACH ZARZADZANIA

95% przedzial ufnodci dla
. $redniej
Model zarzadzania oéwiata | Liczebno$¢ Srednia
Dolna Goérna
granica granica
Przecietna liczba Menedzerski 19 20,08 18, 38 21,78
uczniéw w oddziale
klasowym Przedsiqbiorczy 45 20,17 19, 06 21,27
Konkurencyjny 47 19, 36 18,27 20, 45
Demokratyczny 40 19, 25 18, 18 20, 31
Scentralizowany 87 17,53 16,77 18,29
Nieingerujacy 82 18, 67 17,98 19, 37
Ogoélem 320 18, 83 18, 43 19, 22
Liczba uczniéw Menedzerski 19 9, 47 8, 81 10,13
przypadajacych na
jeden etat nauczy- Przedsigbiorczy 45 9,48 9, 07 9,90
cielski
Konkurencyjny 47 9,10 8,67 9,52
Demokratyczny 40 9,18 8,83 9,53
Scentralizowany 87 8,59 8,32 8,87
Nieingerujacy 82 9, 00 8,73 9,27
Ogoélem 320 9,02 8,88 9,17
Liczba etatéw Menedzerski 19 2,12 1,99 2,26
nauczycielskich
przypadajacych na Przedsicbiorczy 45 2,12 2,06 2,18
jeden oddziat
Konkurencyjny 47 2,13 2,06 2,20
Demokratyczny 40 2,09 2,02 2,17
Scentralizowany 87 2,03 1,99 2,08
Nieingerujacy 82 2,07 2,03 2,12
Ogoélem 320 2,08 2,06 2,11
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ZALACZNIK. METODA IDENTYFIKACJI MODELI ZARZADZANIA

Liczba etatéw nie-

Menedzerski 19 0, 69 0,59 0,79
pedagogicznych w
przeliczeniu na jeden Przedsigbiorczy 45 0,74 0, 62 0, 86
oddziat
Konkurencyjny 47 0, 69 0,64 0,75
Demokratyczny 40 0,69 0, 63 0,76
Scentralizowany 87 0,64 0,60 0, 69
Nieingerujacy 82 0, 68 0, 64 0,73
Ogdlem 320 0,68 0,66 0,71
Biezace wydatki na Menedierski 19 1,27 1,18 1,36
zadania o$wiatowe
jako procent otrzy- Przedsigbiorczy 45 1,20 1, 16 1,25
manej subwencji
o$wiatowej Konkurencyjny 47 1,31 1,24 1,37
Demokratyczny 40 1,27 1,21 1,34
Scentralizowany 87 1,21 1,18 1,25
Nieingerujacy 82 1,24 1,19 1,29
Ogélem 320 1,24 1,22 1,27
Catkowite wydatki Menedserski 19 6802, 11 6343, 28 7260, 93
biezace na zadania
o$wiatowe w prze- Przedsicbiorczy 45 6945, 59 6501, 50 7389, 67
liczeniu na jednego
ucznia Konkurencyjny 47 7462, 34 6974, 24 7950, 45
Demokratyczny 40 7437,76 7030, 08 7845, 44
Scentralizowany 87 8005, 64 7697, 28 8314, 01
Nieingerujacy 82 7446, 89 7170, 68 7723, 10
Ogodtem 320 7491, 15 7333, 35 7648, 96
Catkowite wydatki Menedzerski 19 134461, 94 | 125107,48 | 143816, 39
biezace na zadania
os$wiatowe w prze- Przedsigbiorczy 45 135745, 84 130962, 15 140529, 53
liczeniu na jeden
oddziat Konkurencyjny 47 139981, 44 | 134351,37 | 145611, 51
Demokratyczny 40 139783, 92 | 135031,36 | 1445306, 48
Scentralizowany 87 136515, 06 | 132450,70 | 140579, 42
Nieingerujacy 82 136323,76 | 132418,56 | 140228, 96
Ogélem 320 137153,70 | 135193,85 | 139113, 55

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rezultaty analizy wariancji wskazuja, ze pomig¢dzy samorzadami zgrupo-
wanymi wedlug przyjetych modeli zarzadzania istnieja réznice na poziomie
istotnosci 0,05 w odniesieniu do zmiennych: , przeci¢tna liczba uczniéw w od-
dziale klasowym”, ,liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski”
i ,catkowite wydatki biezace na zadania o$wiatowe w przeliczeniu na jednego
ucznia’. Zréznicowanie modeli ze wzgledu na wartoéci zmiennej ,biezace wy-
datki na zadania o$wiatowe jako procent otrzymanej subwencji o$wiatowe;”
jest na granicy istotnosci statystycznej.

Aby si¢ przekonaé, pomigdzy ktérymi modelami zarzadzania istniejq staty-
stycznie istotne réznice, zostaly przeprowadzone tak zwane testy post-hoc wedlug
metody Tukey’a. Szczegbélowa tabela obrazujaca wyniki testéw Tukey’a, okreslaja-
ce istotno$¢ statystyczng réznic pomiedzy Srednimi w parach gmin posiadajacych
dany model zarzadzania, zostala, ze wzgledu na znaczna objeto$¢, zamieszczona
tylko w rozszerzonej, elektronicznej wersji niniejszego rozdziatu®.

Aby zbada¢ réznice pomigdzy przyjetym modelem a zmienng ,wydatki finan-
sowe z funduszy strukturalnych UE (lub innych srodkéw bezzwrotnych) jako pro-
cent wydatkéw catkowitych” — ze wzgledu na niemoznos$¢ wykorzystania analizy
wariangji — wykorzystano test Kruskalla—Wallisa. Test ten ocenia réznice migdzy
grupami na podstawie wartosci usrednionych rang obserwacji zaliczonych do
poszczegdlnych kategorii ze wzgledu na poziom zmiennej zaleznej. Wyniki testu
wskazuja, ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy o braku réznic pomiedzy mo-
delami ze wzgledu na zmienng zalezna, a jakiekolwiek réznice stwierdzone w wyni-
ku badania préby sa na tyle niewielkie, ze moga by¢ wynikiem bledéw losowych.

Przeprowadzona analiza wariancji pozwala na sformufowanie nast¢pujacych
wnioskéw odnosnie do réznic miedzy modelami zarzadzania o$wiata.

*  Samorzady funkcjonujace wedlug modelu scentralizowanego odznaczaly si¢ naj-
mniejsza przecictng liczba uczniéw w klasach szkét podstawowych (17,53), pod-
czas gdy w gminach, kedre zaliczono do modelu przedsi¢biorczego i menedzerskie-
go $rednia liczba uczniéw w klasie byta najwieksza (odpowiednio 20,17 i 20,08)*.

33 Zob. www.ore.edu.pl.

34 Moze si¢ wydawad, ze dwie grupy nie moga jednoczesnie mie¢ jakiego$ wskaznika na najwyzszym lub najnizszym
poziomie sposréd wszystkich badanych grup. Jednak z punktu widzenia przeprowadzonych testéw statystycznych
mozemy jedynie powiedzie¢, ze model przedsi¢biorczy i model menedzerski maja liczbg uczniéw wyraznie wyzsza
niz model scentralizowany, w przypadku ktérego ta warto$¢ jest najnizsza. Zastosowana technika statystyczna
nie pozwala nam jednak stwierdzi¢ z zadowalajaca pewnoscia, kedry z modeli (przedsigbiorczy czy menedzerski)
miatby w populacji generalnej wyzsza $rednia wartoé¢ wskaznika — stad tez pozostaje nam uznaé model przedsie-
biorczy i model menedzerski za réwnowazne ze wzgledu na badana cechg zalezna. Ten komentarz odnosi si¢ do
wszystkich sytuacji, w keérych wiecej niz jedna grupa uznana zostata za najlepsza lub najgorsza z punktu widzenia
poziomu jakiej$ zmiennej.
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Samorzady funkcjonujace wedlug modelu scentralizowanego cechowa-
ta najmniejsza liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski
(8,59), natomiast w gminach, ktére zaliczono do modelu przedsigbiorczego
i menedzerskiego, wskaznik ten byt najwickszy, ze $rednig réwna 9,48 i
9,47.

Samorzady funkcjonujace wedlug modeli scentralizowanego i przedsie-
biorczego charakteryzujg si¢ wzglednie najmniejszym odsetkiem subwencji
o$wiatowej, przeznaczonej na biezace zadania o$wiatowe (Srednio 1,21 oraz
1,20%); najwyzszy wskaznik, na poziomie 1,31%, posiadajg samorzady,
ktére przyjely model optymalizujacy.

Szkoly podstawowe prowadzone przez samorzady zaliczone do modelu
scentralizowanego wykazuja najwicksza srednia warto$¢ wydatkéw na bieza-
ce zadania o§wiatowe w przeliczeniu na jednego ucznia, wynoszace przecigt-
nie 8005,62 zt; w samorzadach, ktére przyjely model menedzerski miernik
ten byl najnizszy i wynosit 6945,59 oraz 6802,11 zt.

Jako podsumowanie wykonanej analizy mozna stwierdzi¢, ze identyfikacja
réznic pomiedzy modelami zarzadzania ze wzgledu na poziom istotnych
wskaznikéw charakteryzujacych efektywno$é dziatan oswiatowych w samo-
rzadach wydaje si¢ wskazywa¢ na trafno$¢ nomologiczng grupowania®, co
potwierdzatoby poprawnos$¢ wykonanej klasyfikacji.

35

Trafnos¢ nomologiczna to zwiazek podziatu klasyfikacyjnego ze zmiennymi zewngtrznymi (niewykorzystanymi
przez algorytm grupowania), ktére powinny wykazywa¢ zwiazek z przynaleznoscia klastrowa.
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MODELE ZARZADZANIA
OSWIATA — STUDIA
PRZYPADKOW

2.1.1. Cel i przedmiot badania

Niniejsze opracowanie oparte na studiach przypadkéw polskich samorzadéw
stanowi jakosciowe uzupelnienie rozdziatu ,,Modele zarzadzania o$wiata w pol-
skich samorzadach”, w ktérym przedstawiono wyniki analizy ilo$ciowej (staty-
stycznej).

Celem niniejszego badania jest:

* Analiza trafno$ci wyboru zmiennych konstytutywnych zastosowanych
w procesie klastrowania, na podstawie ktérego wyrdzniono szes¢ modeli
zarzadzania o§wiata na poziomie samorzadu lokalnego®.

*  Wskazanie kluczowych réznic w elementach sktadowych struktury modelu
zarzadzania o$wiatg ze wzgledu na typ tego modelu.

* Analiza spéjnosci modeli zarzadzania.

* Przedstawienie rekomendacji metodycznych dla rozwoju dalszych prac ba-
dawczych w obszarze modeli zarzadzania o$wiata.

Zgodnie z przyjeta w badaniu ilo$ciowym definicja, model zarzadzania
w oswiacie traktuje si¢ jako spéjny sposéb, w jaki samorzad korzysta z kluczo-

36 Zob. rozdziat 1 autorstwa Sylwii Sysko-Romanczuk, Piotra Zaborka i Agnieszki NiedZwieckiej.
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wych zasobéw (dyrektor, nauczyciele), aby dostarczaé interesariuszom oczekiwa-
na warto$¢ w o$wiacie, przedstawiona w strategicznych dokumentach samorzadu
jako kluczowe priorytety edukacyjne, z jednoczesnym zapewnieniem jej realizacji
zgodnie z wymogami dyscypliny finanséw publicznych i ekonomicznymi zasada-
mi efektywnosci. Badaniu poddano sze$¢ typéw modeli zarzadzania w o$wiacie,
wyodrebnionych na etapie klastrowania: menedzerski, przedsi¢biorczy, konku-
rencyjny, demokratyczny, scentralizowany i nieingerujacy.

Na poziomie samorzadu terytorialnego struktura modelu zarzadzania o$wiatg
obejmuje cztery moduly, ktére zostaly poddane badaniu, a nastgpnie ocenie spéjno-
$ci. Sg to: warto$¢ w oswiacie dla interesariuszy (rodzaj dokumentu prezentujacego
kluczowe priorytety edukacyjne), kluczowe zasoby potrzebne do jej realizacji, klu-
czowe procesy zapewniajace realizacje wartosci w o§wiacie i sposéb jej finansowania.

W niniejszym raporcie w modelu zarzadzania o$wiata modul finansowy
zostal zdefiniowany jako sposéb finansowania wartosci utozsamianej z kluczo-
wymi priorytetami_edukacyjnymi zawartymi w strategii rozwoju gminy lub
w odr¢bnym dokumencie dotyczacym strategii oswiaty. Modut proceséw zostat
zdefiniowany jako zapewnienie realizacji wartosci w o$wiacie zgodnie z wyma-
ganiami dyscypliny finanséw publicznych. W module zasobowym istotny jest
dyrektor i nauczyciele jako kluczowe podmioty (zasoby) gwarantujace realizacje
wartosci w oswiacie.

2.1.2. Metoda studium przypadku

Dla przeprowadzenia badan wybrano metod¢ studium przypadku. Jako meto-
da badawcza, studium przypadku jest uznawane, obok badan biograficznych,
fenomenologicznych, etnograficznych i teorii ugruntowanej, za jedna z pieciu
podstawowych tradycji badani jako$ciowych. Jest ono definiowane jako jako-
$ciowa metoda badawcza, polegajaca na studiowaniu jednego lub wigkszej liczby
obiektéw (organizacji, programéw, wydarzen, ludzi itp.) o duzej wewnetrznej
ztozonosci i intensywnych zwiazkach z otoczeniem z jednoczesnym wykorzy-
staniem wielu Zrédel informacji (takich jak: dokumenty, wywiady, obserwacje
i artefakty) i uwzglednieniem kontekstu (np. fizycznego, historycznego, spo-
tecznego lub ekonomicznego), w jakim wystepuje badany przypadek®.
Metoda studium przypadku stosowana jest czgsto w sytuacjach, gdy pro-
blem badawczy obejmuje duzg liczbe zmiennych o ztozonych wzajemnych rela-

37 ]. Creswell, Qualitative Inquiry and Research Design; Choosing Among Five Traditions, Thousand Oaks, California,
USA, 1998, s. 61-63, SAGE Publications, Inc.,.
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cjach, a badacz ma bardzo ograniczona kontrolg nad analizowanym obiektem?®.
Badanie metoda studium przypadku, jak zreszta wigkszos¢ innych rodzajéw
badan jakosciowych, jest w niniejszym projekcie uzupelnieniem w stosunku do
badania o charakterze ilo§ciowym.

2.1.3. Ramowa koncepcja opisu i analizy studium przypadku

Wybér przypadkéw do badania jest waznym aspektem prowadzenia badari w me-
todyce studium przypadku. Zaktadajac ograniczong liczbe obiektéw mozliwg do
przebadania oraz postawione powyzej cele badania, przypadki zostaly dobrane
w taki sposdb, aby spelnia¢ kryterium najlepszego dopasowania pod wzgledem
warto$ci zmiennych konstytutywnych, stanowiacych podstawe wyréznienia mo-
deli zarzadzania w os$wiacie. Na potrzeby niniejszego raportu badaniu zostaly
poddane celowo wybrane samorzady, ktére w najwickszym stopniu spetnialy za-
fozenia przyjete w metodzie klastrowania do rozréznienia poszczegdlnych modeli.

Podstawowg technika zbierania danych do opiséw studium przypadku byly:

*  Dokumenty o§wiatowe dostgpne w samorzadach lub na ich stronach inter-
netowych (np. strategie o§wiatowe, sprawozdania z wykonania zadai o$wia-
towych, dane statystyczne).

* Strukturalizowane wywiady poglebione z szefami wydzialéw zajmujacych
si¢ o$wiatg w samorzadach. Dla kazdego samorzadu przygotowano charak-
terystyczng tylko dla niego list¢ pytan, bazujaca na wynikach wezesniej wy-
pelnionej w badaniu ilociowym ankiety badawczej.

2.2.1. Samorzad funkcjonujacy wedtug modelu menedzerskiego — Gmina I?°

Gmina [ jest gming miejska zamieszkala przez 33 179 mieszkaricéw. Na jej te-
renie funkcjonuje dziewig¢ szkét podstawowych i gimnazjalnych, w tym osiem
szkét publicznych i jedna szkola niepubliczna. Tematyka o$wiatowa w ramach
Urzedu Miejskiego zajmuje si¢ Wydziat Oswiaty i Spraw Spotecznych, na kté-
rego czele stoi Naczelnik Wydziatu.

38 Gdyby badacz posiadal petng lub cho¢by znaczng kontrole nad studiowanym obiektem, przypuszczalnie lepsza
metoda badawczg niz analiza przypadku byltby eksperyment.
39 Nazwy gmin zostaly w calym raporcie zastapione kolejnymi cyframi rzymskimi.
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Modul: Warto$é w o$wiacie dla interesariuszy

Gmina I, podobnie jak typowy samorzad funkcjonujacy wedlug modelu mene-
dzerskiego, posiada odr¢bny dokument strategiczny o tematyce o$wiatowej. Jest
to wyraz podejécia wladz gminy do zarzadzania, ktére bazuje na dtugotermino-
wym planowaniu w kazdym obszarze pozostajacym w odpowiedzialnosci samo-
rzadu. Spéjna polityka o§wiatowa jest prowadzona od 2004 r., kiedy powstal
pierwszy dokument strategiczny. Zapewnia to kontynuacja skfadu osobowego
we wladzach o$wiatowych gminy. Dzigki stworzeniu strategii o$wiatowej upo-
rzadkowano sposéb podejmowania decyzji w obszarze oswiaty. Dla wladz gminy
sformufowanie strategii ma réwniez wymiar promocyjny. Pozwala zakomuniko-
waé spoleczenistwu priorytety o§wiatowe, a takze daje mozliwo$ci zapewnienia,
ze wladza stucha mieszkancéw, na rzecz ktdrych dziala i nie jest to zaintereso-
wanie akcyjne, jednorazowe. Strategia jest zamieszczona na stronie internetowej
w ,Biuletynie Informacji Publiczne;j”, a takze zostala przekazana do kazdej pla-
céwki o§wiatowej na terenie gminy.

Polaczenie dwéch elementéw, to jest niedoszacowania wedlug samorzadu
subwencji o$wiatowej oraz nakladanie na samorzady nowych zadan bez przeka-
zywania na ten cel odpowiednich §rodkéw finansowych, stanowi gtéwna barie-
r¢ dla dlugoterminowego planowania w oswiacie.

Pierwsza strategia o§wiatowa powstala we wspétpracy z Centrum Edukacji
Obywatelskiej. Kolejny dokument strategiczny zostal stworzony sitami wla-
snymi samorzadu. W obydwu przypadkach bazowano na metodologii propo-
nowanej w ramach programu Polityki Oswiatowej Samorzadu Terytorialnego
(POST), ktéra zaktada zaangazowanie w tworzenie lokalnych planéw o$wiato-
wych obok administracji o§wiatowej réwniez nauczycieli, rodzicéw, uczniéw
i pracodawcéw. Z oczekiwan zebranych od spotecznosci Gminy I zespét robo-
czy sformulowal dziewigé celéw strategicznych:

* Systematyczne doskonalenie pracy szkét w zakresie zdobywania wiedzy
przez uczniéw.

* Zapewnienie wychowania w duchu tolerancji.

*  Wspieranie rodzicéw w ksztattowaniu kultury osobistej dzieci i mlodziezy.

* Ulatwienie dostgpu do kultury.

*  Wspieranie przedsigbiorczosci wéréd mlodych ludzi.

* Zapewnienie uczniom nauki co najmniej jednego jezyka obcego.

* Zagwarantowanie praktycznej umiejetnosci korzystania z komputerdw i urza-
dzeni technicznych.
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* Stwarzanie sprzyjajacych warunkéw do ksztaltowania wrazliwosci i uczci-
wosci w zyciu.
* Budowanie poczucia wlasnej wartosci i wiary w siebie.

Cele te zostaly przyjete w formie uchwaly, ktérg przekazano do szkél. Na
tej podstawie szkoly opracowaly zadania, ktérych realizacja zakladata dopro-
wadzenie do osiagnigcia przyjetych celéw strategicznych. Zadania te zostaly
zebrane w jeden dokument, stanowiacy zatacznik do uchwaty. Taki sposéb pro-
wadzenia prac nad dokumentem strategicznym spowodowal, ze nie bylo zad-
nych probleméw z uchwaleniem ostatecznego dokumentu przez radnych. Cele
o$wiatowe nie s3 odzwierciedlane w dokumentach strategicznych dotyczacych
innych obszaréw funkcjonowania samorzadu, ale strategie we wszystkich sfe-
rach sg spdjne i uzupelniaja si¢. Monitorowanie celéw strategicznych bazuje
na sprawozdaniach z realizacji zadari prowadzacych do osiagniccia tych celéw,
przygotowywanych przez dyrektordw.

Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w o$wiacie

W Gminie I dyrektor szkoly jest postrzegany przede wszystkim jako menedzer
odpowiadajacy za rozwdj szkoly. Poza malg liczba godzin dydaktycznych ($red-
nio na dyrektora przypadaja ok. trzy godziny dydaktyczne tygodniowo), dyrek-
tor powinien przede wszystkim zarzadza¢ funkcjonowaniem placéwki o$wia-
towej. Do najwazniejszych zadan dyrektora szkoly whadze oswiatowe gminy
I zaliczajg zapewnienie wysokiej jakosci nauczania i dobrze wykwalifikowanej
kadry nauczycielskiej, odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi i budzetem.
Najwickszy obszar do rozwoju dotyczy ostatniego punktu. Sposéb wyboru dy-
rektora nie jest jednoznacznie okre$lony. Sg to zaréwno przypadki rozpisywania
konkurséw, jak i powolywania dyrektoréw na kolejne kadencje. Nie ma for-
malnych kryteriéw, bedacych podstawa wyboru formuly powotania dyrektora.
Nieformalnie urzad kieruje si¢ takimi kryteriami, jak: ekonomia (umiejetnos¢
zarzadzania finansami szkoly), funkcjonowanie w $rodowisku i wspélpraca
z samorzadem.

W gminie I nie przeprowadzono w roku szkolnym 2010/11 corocznej no-
welizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli. Gtéwna
podstawg tej decyzji byta zmiana rozwiazan prawnych, pozwalajaca odstapi¢ od
tego obowiazku, a takze uniwersalne rozwiazania w zakresie warunkéw wypla-
cania dodatkéw, zawarte w regulaminie i odpowiadajace biezacym potrzebom.
Wedlug wladz o§wiatowych gminy, nauczyciele zarabiaja bardzo dobrze w po-
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réwnaniu z pozostaltymi grupami zawodowymi na terenie gminy I. Jednocze-
$nie w przypadku wynagrodzeri nauczycieli stawki minimalne sa wskazywane
przez administracj¢ rzadowa, a samorzad nawet jesli chciatby je podwyzszy¢, nie
ma na to §rodkéw. W regulaminie wynagradzania jest odzwierciedlony sposéb
postrzegania dyrektoréw jako menedzeréw poprzez jasne zapisy, okreslajace, za
co dyrektor dostaje dodatek motywacyjny, przy czym dodatek motywacyjny
jest duzo wyzszy niz funkcyjny.

Modul: Procesy zapewniajace realizacje warto$ci w o$wiacie

Sposéb organizacji obstugi administracyjno-ksiegowej, ktéra zostata przekaza-
na do szkdt, odpowiada roli menedzera, jaka wedlug wladz samorzadowych
powinien pelni¢ dyrektor. Taka organizacja odpowiedzialnosci powoduje,
ze zwigksza si¢ troska dyrektoréw o mienie, ktérym dysponuja. Jednocze-
$nie obstuga blizej dyrektora, nauczycieli i spraw biezacych eliminuje decyzje
»zza biurka”, co zwigksza szybkos¢ ich podejmowania i skutecznos$¢ dzialania.
W efekeie szkoly sa lepiej utrzymane i zadbane.

Kluczowe procesy obejmuja réwniez koordynacje dziatan w zakresie osia-
gania celéw strategicznych w obszarze o$wiaty oraz monitoring tych dzialar.
Uchwata Rady Miejskiej w sprawie polityki o§wiatowej prowadzonej przez gmi-
n¢ zobowiazuje Burmistrza do powolania zespolu ds. realizacji polityki o$wia-
towej, ktérego zadaniem ma by¢ monitorowanie wdrazania zapiséw uchwa-
ty. Burmistrz, corocznie do dnia 31 pazdziernika, przedstawia Radzie Miasta
sprawozdanie z realizacji polityki o§wiatowej, propozycje zmian i uzupelnieri
planu dzialani, tak aby uwzglednial on zmiany warunkéw zewngtrznych oraz
gwarantowal dtugofalows perspektywe planu funkcjonowania o§wiaty. W spra-
wozdaniu tym zawarta jest rowniez informacja o stanie realizacji zadad o$wia-
towych za poprzedni rok szkolny, a w szczeg6lnosci o wynikach sprawdzianu
i egzaminéw w szkotach prowadzonych przez gming, a takze wyniki ewaluacji
zewngtrznej dla szkoty, informacje o wydatkach w przeliczeniu na ucznia, staty-
styki dotyczace liczby uczniéw, oddzialéw, nauczycieli, zestawienia umozliwia-
jace poréwnywanie szkét. Informacji na temat funkcjonowania szkdl, oprécz
biezacej sprawozdawczosci, dostarcza przeprowadzana raz w roku samoocena,
obejmujaca réwniez kwestie realizacji zadan os§wiatowych. Proces samooceny
jest opracowany przez urzad, ale finansowany w ramach planu budzetowego
szkét. Jej wyniki maja wplyw na dodatek motywacyjny dla dyrektoréw.

Komunikacja ze spotecznoscia lokalng odbywa si¢ przede wszystkim za po-
Srednictwem strony internetowej gminy, gdzie zamieszczono migdzy innymi
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dokument Informacja o stanie realizacji zadar oswiatowych. W lokalnej gaze-
cie jest dedykowana strona poswig¢cona wydarzeniom wspieranym przez urzad
miejski. Sg réwniez organizowane programy edukacyjne promujace najlepszych
uczniéw, ktdre s naglasniane na poziomie lokalnej spotecznosci. Taka sprawoz-
dawczo$¢ i komunikacja jest wedlug wladz oswiatowych gminy konieczna ze
wzgledu na utrzymanie przejrzystosci w obszarze o$wiaty.

Procesy komunikacyjne i wspélpracy pomigdzy samorzadem a dyrekto-
rami szkét nie sa sformalizowane. W gminie jest uruchomiony komunikator
internetowy przeznaczony do wspétpracy migdzy samorzadem a dyrektorami,
w ktérym umieszony jest kalendarz sprawozdawczosci i zalatwiane sa wszyst-
kie regularne sprawy. Wiadze o$wiatowe Gminy I podejmujg liczne dziatania
wspierajace przeplyw informacji i wzmacniajace wspétprace miedzy szkotami;
migdzy innymi gmina organizuje regularne spotkania wszystkich dyrektoréw
szkdt prowadzonych przez gming, jej przedstawiciele spotykaja si¢ indywidual-
nie z dyrektorami i koordynuja wspétprace miedzy nimi. Podczas duzych spo-
tkan z dyrektorami prezentowany jest plan pracy na caly rok i organizacja roku
szkolnego. Jednoczesnie wsréd dyrektoréw funkcjonuje nieformalny zespét
wspierajacy, ktérego cztonkowie potrafig ze sobg wspdtpracowaé, motywowaé
si¢, ale jednoczesnie rywalizuja ze soba, co réwniez ma wplyw na zachowanie
odpowiedniego poziomu jakosci ich pracy.

Wspélpraca i dziatania partnerskie w obszarze o$wiaty z innymi podmio-
tami, jak biznes, inne samorzady, fundacje, stowarzyszenia, nie sa w Gminie I
powszechne. Istnieje jedynie wspdlpraca w zakresie zlecania realizacji pewnych
zadan przez prywatne podmioty lub wykupywania u nich ustug, na przyktad w
doskonaleniu zawodowym nauczycieli uczestniczy Gminne Centrum Ksztalce-
nia Kadr (realizuje zajecia w ramach projektu unijnego), uczniowie na zajeciach
wychowania fizycznego korzystaja z wykupionego basenu. Z powiatem sg orga-
nizowane wspélnie pojedyncze akcje, na przyklad dotyczace ekologii.

Jest wiele wdrozonych i wykorzystywanych instrumentéw wspierajacych
proces zarzadzania o$wiata. Na poziomie szk6t i urzedu prowadzona jest kon-
trola zarzadcza. Jako element przygotowujacy do jej wprowadzenia wdrozono
system zarzadzania jako$cig ISO. W opinii wladz o$wiatowych Gminy I taki
system w administracji publicznej nie jest konieczny ze wzgledu na inne in-
strumenty funkcjonujace w urzedzie, przede wszystkim wynikajace z przepiséw
prawa, jak na przyklad instrukcja kancelaryjna, ktére regulujg kwestie formal-
no- proceduralne. Pozytywnym efektem wdrozenia norm ISO jest wprowadze-
nie spdjnego wizerunku urzgdu poprzez uporzadkowanie formatu dokumen-
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téw, na przyktad ujednolicone czcionki w calej korespondencji wychodzacej
z urzedu. Wplyw wdrozonych norm na osiaganie celéw strategicznych czy tez
na ulatwienie pozyskiwania i rozliczania $rodkéw unijnych nie zostal zauwa-
zony. W Gminie I nie stworzono formalnie definiowanego budzetu zadanio-
wego, ale funkcjonuje proces budzetowania, uzalezniajacy srodki finansowe od
przyjetych zadan strategicznych, monitorowanych przez zestaw zdefiniowanych
miernikéw. W gminie zostaly opracowane organizacyjne standardy os$wiato-
we, jednak nie zawsze s3 one mozliwe do spelnienia i nie zawsze sa spelniane.
W czedci szkét wprowadzono narzedzia usprawniajace prace dyrektordéw i na-
uczycieli oraz komunikacjg; s3 to elektroniczny arkusz organizacyjny i elektro-
niczny dziennik klasowy.

Modut: Sposéb finansowania wartosci w o§wiacie

Elementem wspierajacym wypelnianie przez dyrektora roli menedzera o$wiaty
jest sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie. Punktem
wyjscia do planowania finansowego jest strategia o§wiatowa gminy. Zgodnie
z uchwalag Rady Miejskiej w sprawie polityki o§wiatowej plany inwestycyjne
w o$wiacie uwzgledniajg potrzeby edukacyjne, wynikajace z tej uchwaly. Na
podstawie sprawozdania zespotu do spraw realizacji polityki o$wiatowej Bur-
mistrz ma obowiazek przygotowaé plan finansowy, zapewniajacy $rodki do
realizacji dziatai przyjetych w polityce o$wiatowej gminy, i uwzgledni¢ go
w projekcie budzetu na kolejny rok budzetowy. Stad, pomimo ze w nie ma for-
malnie zdefiniowanego budzetu zadaniowego, w praktyce funkcjonuje budzet
nastawiony na realizacj¢ zadan oswiatowych. Taki punkt wyjscia do planowa-
nia finansowego daje wicksza przejrzystos¢ wydatkéw na os$wiatg, umozliwia
oceng efektywnosci wykonywania zadai o$wiatowych (powiazanie kosztéw
z realizowanymi zadaniami) oraz powigzanie wydatkéw z celami strategicznymi
stawianymi przed o$wiata. Obok strategii kluczowymi elementami, ktére sta-
nowia baz¢ do przygotowania planéw finansowych szkdt, sg arkusze organiza-
cyjne, potrzeby remontowe i inwestycyjne (np. wynikajace z decyzji sanepidu
czy strazy pozarnej) oraz plany finansowe z lat poprzednich. Przed opracowa-
niem arkuszy organizacyjnych szk6t dyrektorzy sa powiadamiani o zwigzanych
z nimi oczekiwaniach i wymaganiach, dotyczacych: minimalnej, maksymalnej
i $redniej liczby uczniéw w oddziale, zasady podzialu na grupy, liczby etatéw
wsparcia psychologiczno-pedagogicznego i etatéw bibliotekarzy przypadaja-
cych na szkol¢. Nie ma w gminie formalnych procedur, ktére opisuja sposéb
i zakres przekazywania tych oczekiwan. Odbywa sie to wiec podczas corocznych
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spotkan poswigconych organizacji nowego roku szkolnego. Taki nieformalny
proces jest mozliwy, poniewaz wladze gminy oceniaja, ze dyrektorzy szkét rze-
telnie przygotowuja arkusze organizacyjne, zgodnie z rzeczywistymi potrzebami
szkoly. Plany finansowe, co do zasady, nie ulegaja zmianom, a sa modyfikowane
w sytuacjach wynikajacych z awarii i innych zdarzen losowych lub w uzasadnio-
nych przez dyrektora przypadkach.

Zgodnie z przypisywang dyrektorom szké! rola menedzera majg oni catko-
wita samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych pozyskiwania dodat-
kowych $rodkéw oraz wydatkowania pozyskanych przez szkoly, przyznanych
i dodatkowych $rodkéw finansowych. Srodki pozyskane przez szkote dodat-
kowo, poza standardowym planem finansowym, pozostaja na koncie w szkole
i nie przechodza przez samorzad. Jedynym obowiazkiem przy wydatkowaniu
srodkéw w sytuacjach, ktére wymagaja przenoszenia $rodkéw miedzy paragra-
fami, jest konieczno$¢ konsultacji pomiedzy ksiggowymi ze szkoly i w gminie w
celu zachowania standardéw rachunkowosci.

Gléwnym Zrédlem finansowania wigkszo$ci zadan o$wiatowych sa fundusze
pochodzace ze $rodkéw wlasnych budzetu gminy. Gmina do $rodkéw z czesci
o$wiatowej subwencji ogdlnej doktada ok. 30% na sfinansowanie zadand zwiaza-
nych z o$wiata. Ponadto gmina pozyskuje $rodki z funduszy Unii Europejskiej,
jednak nie jest to stale Zrédto i programy z nich finansowane dotyczg tylko zajeé
organizowanych dla okreslonych grup dzieci. W ramach tak zwanych godzin
karcianych realizowane sa gtéwnie kota zainteresowar.

2.2.2. Samorzad funkcjonujacy wedlug modelu przedsi¢biorczego — Gmina II

Jest to gmina wiejska, zamieszkala przez 7883 mieszkadcéw. Na jej terenie
funkcjonuje pig¢ szkél publicznych (szkoly podstawowe i gimnazja). Nie ma
niepublicznych szkét podstawowych lub gimnazjéw.

Modul: Wartos¢ w o$wiacie dla interesariuszy

Gmina II, analogicznie do typowego samorzadu funkcjonujacego wedlug mo-
delu przedsi¢biorczego, nie posiada odrgbnego dokumentu strategicznego o
tematyce o$wiatowej, ale ujmuje ja w ogdlnej strategii rozwoju gminy, co wska-
zuje, iz o$wiata jest traktowana jako jedna z wielu funkeji pelnionych przez
samorzad wzgledem spolecznosci lokalnej. Przyjeto w niej cztery cele strate-
giczne:
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* Podniesienie poziomu wiedzy spolecznosci lokalnej.

* Promocja gminy.

* Tworzenie warunkéw dla rozwoju gospodarczego gminy.
* DPodniesienie poziomu kultury spoteczeristwa.

Bezposrednio jest tu wige tylko jeden cel skupiajacy si¢ na oswiacie, jed-
nak dla kazdego celu strategicznego zostaly sformulowane cele operacyjne,
a do nich zadania niezbedne do osiagniccia celéw operacyjnych i strategicz-
nych. Wiele z tych zadan dotyczy kwestii zwigzanych z o$wiata. Powodem, dla
ktérego w gminie nie powstal odr¢bny dokumenty strategiczny w obszarze
o$wiaty, jest fakt, iz w opinii wladz gminy do podejmowania decyzji strate-
gicznych wystarczajaca jest czg$¢ o$wiatowa w strategii ogélnej. Sformutowane
w niej cele sg podstawg do okreslenia ogdlnej wizji rozwoju Gminy II na lata
2003-2018. Definiuja one i porzadkujg wszystkie dzialania prorozwojowe w
gminie, a takze pomagaja w ubieganiu si¢ o srodki finansowe. Wizja dotyczaca
o$wiaty jest réwniez odzwierciedlona w dokumentach strategicznych w innych
niz o$wiata obszarach, takich jak na przyklad pomoc spoteczna. W ramach
przyjetych priorytetéw wszelkie decyzje zaréwno dlugoterminowe, jak i biezace
sa podejmowane z udziaem woéjta. Cele zapisane w ogélnej strategii rozwoju
gminy nie zostaly sparametryzowane w postaci miernikéw i sg weryfikowane je-
dynie pod katem zglaszanych potrzeb zaréwno ze strony spofecznosci lokalnej,
jak i zmian w przepisach prawa (np. pigciolatki w szkotach). Ogdlna strategia
rozwoju gminy byla tworzona przy wspétudziale lokalnych lideréw, co zagwa-
rantowalo powodzenie w jej uchwaleniu. Poza zamieszczeniem dokumentu na
stronie internetowej nie bylo podejmowanych zadnych dodatkowych dziatan
komunikacyjnych w tym obszarze.

Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w o$wiacie

W Gminie II dyrektor szkoly jest postrzegany przede wszystkim jako menedzer
odpowiadajacy za rozwdj szkoly. Ma to odzwierciedlenie w szacunkowym czasie
pos$wiecanym na dydaktyke — ok. 25% i zarzadzanie — ok. 75% ogdlnego czasu
pracy dyrektora. W gimnazjum punkt ci¢zkosci przenosi si¢ jeszcze bardziej na
kwestie zarzadcze. Do najwazniejszych zadan dyrektora szkoly whadze oswiato-
we Gminy II zaliczaja zapewnienie bezpieczefistwa i dbanie o jako$¢ ksztakce-
nia. Waznym obszarem jest réwniez ogdlne zarzadzanie placéwka. W Gminie
IT byt okres, kiedy zgodnie z zaleceniami kuratorium rozpisywano kazdorazowo
konkurs. Obecnie nie ma takiego nakazu i powszechnie wykorzystywana jest
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mozliwo$¢ powolywania dyrektoréw na kolejne kadencje. Konkursy sa rozpisy-
wane w przypadku odejscia dyrektora na emeryture.

W gminie w roku szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono corocznej no-
welizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli. Jednak
kwestia wynagrodzen jest dyskutowana w gminie niezaleznie od braku obo-
wiazku ustawowego. Ma to wymiar motywacyjny, konsultacyjny i jest wyrazem
otwarto$ci wladz gminy na potrzeby zglaszane przez srodowisko nauczycielskie.
Ostatnia uchwala w sprawie zmiany regulaminu wynagradzania nauczycieli zo-
stala przyjeta w 2011 r. i dotyczyta zmiany wysokosci stawek dodatku funkcyj-
nego dla wicedyrektoréw.

Modul: Procesy zapewniajace realizacj¢ warto$ci w o$wiacie

Obstluga administracyjno-ksiegowa jest zorganizowana w Zespole Ekonomicz-
no-Administracyjnym Szkoét. Jest to rozwiazanie, ktére nie wplywa negatywnie
na funkcjonowanie szkél, poniewaz decyzje zapadajg na poziomie dyrektoréw
placéwek i Wojta, a kierownik ZEAS ma rol¢ wykonawcza w stosunku do wy-
nikajacych z tych decyzji zaleced Wéjta. Jest to jednoczesnie podejscie efektyw-
ne kosztowo, a wigc zgodne z modelem przedsi¢biorczym.

W Gminie II nie funkcjonuja zadne sformalizowane procedury lub procesy
zapewniajace koordynacje dzialan w zakresie osiggania celéw strategicznych ani
monitorowania realizacji ogélnej strategii rozwoju gminy, a tym samym zawartych
w niej zapiséw dotyczacych oswiaty. Jej weryfikacja nastgpuje na zasadzie przegla-
dania dokumentéw przez urzednikéw w gminie w miare biezacych potrzeb.

Jedli chodzi o pozyskiwanie informacji na temat funkcjonowania szkél, to
przyjeto, ze na spotkaniach Rady Gminy dyrektorzy beda skfada¢ sprawozdania
ze stanu realizacji zadan os§wiatowych w poszczeg6lnych szkotach. Odrebny do-
kument Informacja o stanie realizacji zadar oswiatowych nie jest przygotowywa-
ny. W szkolach jest przeprowadzana wéréd nauczycieli samoocena. Jej wyniki sg
analizowane przez dyrektoréw. Jest to proces realizowany poza obszarem zain-
teresowania urzedu. Z tego miedzy innymi powodu szkoty muszg sfinansowac
to zadanie w ramach swojego planu finansowego.

Komunikacja ze spotecznoscia lokalng odbywa si¢ przede wszystkim w celu
pochwalenia si¢ osiagni¢ciami w obszarze o$wiaty. Podstawowym kanatem ko-
munikagji jest Internet. Cz¢$¢ informacji przekazuje si¢ réwniez na spotkaniach
soleckich, umieszcza na tablicach ogloszert w solectwach, a takze w lokalne;
gazecie, ktéra wychodzi raz na cztery miesigce.

Procesy komunikacji i wspétpracy pomigdzy samorzadem a dyrektorami szkot

76



nie s sformalizowane. Sprawy biezace sa omawiane podczas kontakeu telefonicz-
nego. W przypadku tematéw odbiegajacych od biezacych dzialan gmina organizu-
je co najmniej kilka razy w roku spotkania wszystkich dyrektoréw szkét prowadzo-
nych przez gming. Nie s3 to spotkania o regularnosci z gory przyjetej, a wynikaja
z decyzji wladz gminy po skonstatowaniu potrzeb. Whadze o$wiatowe Gminy 11
wspieraja wspdlprace miedzy szkotami poprzez organizacje wspdlnych spotkani i
rozmowy. Przykladem jest organizacja wspdlnego transportu dzieci do szkét.

W Gminie II realizowane sg dzialania partnerskie z innymi podmiotami
w obszarze o$wiaty — gtéwnie z trzema: Towarzystwo Kultury, Edukacji i Pro-
mocji Gminy II prowadzi szkoly ponadgimnazjalne przy gimnazjum w budyn-
ku gminy; ZHP wspélpracuje przy organizacji czasu mlodziezy, a klub sporto-
wy Unia Gminy II promuje aktywnos¢ fizyczna mlodziezy.

W Gminie II bon o§wiatowy — element planowania finansowego, jest réw-
niez traktowany jako podstawowy instrument wspierajacy zarzadzanie o$wiata.
Jednak nie jest to narzedzie powiazane w zaden sposéb z realizacja strategii,
a shuzy jedynie jako podstawa do podziatu srodkéw pochodzacych z subwengji
o$wiatowej. Takie rozwigzania, jak system zarzadzania jakoscia czy budzet zada-
niowy, nie s3 w gminie stosowane, a ich wdrozenie w ogéle nie byto rozwazane.

Modul: Sposéb finansowania wartosci w o§wiacie

Elementem wspierajacym wypelnianie przez dyrektora roli menedzera jest
sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie, oparty na zmo-
dyfikowanej formule bonu o$§wiatowego. Subwencja dzielona jest na uczniéw
w gminie z zastosowaniem zréznicowanych wag, na przykfad zwickszonych na
ucznia gimnazjum. Nastepnie tak naliczone kwoty sa korygowane na podstawie
informacji o wykonaniu budzetu z poprzedniego roku. Taki sposéb podziatu
srodkéw nie wspiera w zaden sposéb osiagania celéw strategicznych w obszarze
o$wiaty. Elementem uzupetniajacym proces planowania finansowego sa arkusze
organizacyjne szkét. Na etapie ich przygotowywania gmina réwniez bazuje na
podejsciu menedzerskim dyrektoréw, gdyz nie przekazuje dyrektorom zadnych
oczekiwan i wymagan przed opracowaniem arkuszy organizacyjnych szkét. Dy-
rektorzy przygotowujg arkusze, opierajac si¢ na przepisach prawa. Taki niefor-
malny proces jest mozliwy dzigki pozytywnie ocenianej postawie dyrektoréw
szkél, keérzy wedtug wladz o$wiatowych gminy rzetelnie przygotowujg arkusze
organizacyjne, zgodnie z rzeczywistymi potrzebami szkoly. Zmiany do planéw
finansowych konsultowane s pomiedzy dyrektorami i Wéjtem. Po ich uzgod-
nieniu wytyczne przekazywane sa ZEAS do realizacji przez ksiggowego.
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Zgodnie z przypisywana dyrektorom szkét rolg menedzera maja oni cal-
kowita samodzielno§¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych pozyskiwania
dodatkowych s$rodkéw. Jesli jednak chodzi o decyzje dotyczace wydatkowa-
nia $rodkéw finansowanych, to samodzielnos¢ dyrektoréw zalezy od Zrédla
pochodzenia funduszy. Srodki pozyskane z programéw celowych musza by¢
wydatkowane zgodnie z zalozeniami wynikajacymi bezpo$rednio z programu.
Srodki wynikajace z planu finansowego musza by¢ wydatkowane zgodnie z tym
planem. Jedli zaistnieje konieczno$¢ zmiany ich przeznaczenia, to moze ona
nastapi¢ tylko po uzgodnieniu z Wéjtem. Srodki samodzielnie pozyskane przez
szkole zostaja w szkole i dyrektor ma catkowitg samodzielno$¢ w ich spozytko-
waniu. Jesli na koniec roku nie zostang w calosci wydatkowane, musza zostaé
zwrécone do gminy, ale takie sytuacje w praktyce nie wystepuja.

Zrédtem finansowania biezacych zadari oéwiatowych jest w catosci subwen-
cja o$wiatowa, a inwestycji — w calo$ci budzet wlasny gminy (poza subwen-
cja o$wiatowa). Dodatkowym Zrédtem funduszy na rozwdj sa $rodki z Urze-
du Marszatkowskiego, na przyklad na place zabaw przy szkolach. Gléwnym
zrédtem finansowania zaje¢ pozalekeyjnych sa srodki pochodzace z funduszy
europejskich, a gmina stara si¢ nie marnowa¢ zadnej szansy na ich pozyskanie.
Uzupetniajacym Zrédlem finansowania zajeé pozalekcyjnych prowadzonych
w szkotach na terenie gminy sg tzw. godziny karciane. O sprawnosci w zakresie
pozyskiwania srodkéw na zajecia pozalekcyjne moze $wiadczy¢ fake, iz w pew-
nym momencie bylo ich na tyle duzo, ze nauczyciele musieli walczy¢ o uczniéw
dla realizacji swoich zajec.

2.2.3. Samorzad funkcjonujacy wedlug modelu konkurencyjnego — Gmina III

Gmina III jest gming wiejska zamieszkalg przez 8416 mieszkaricéw. Na jej te-
renie funkcjonuje pigé szkét publicznych (szkoly podstawowe i gimnazja). Nie
ma niepublicznych szké} podstawowych ani gimnazjéw. Dla tematyki o$wia-
towej. W urzedzie gminy istnieje samodzielne stanowisko do spraw oswiaty
i wychowania.

Modul: Wartosé w oswiacie dla interesariuszy

Gmina III, podobnie jak typowy samorzad funkcjonujacy wedlug modelu
konkurencyjnego, nie posiada dokumentéw planistycznych w obszarze o$wia-
ty ani w postaci odr¢bnego dokumentu strategicznego o tematyce oswiatowej,
ani zapiséw dotyczacych oswiaty w ogélnej strategii rozwoju gminy. Nie bylo
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takze podejmowanych zadnych préb stworzenia takiego dokumentu. Powo-
dem, dla ktérego w gminie nie podjeto préb zdefiniowania aktu zawierajacego
ogodlnie obowiazujace cele oswiatowe, jest fakt, ze o§wiata w Gminie III jest
traktowana jako tylko jedna z wielu funkeji urzedu, ktéra z punktu widzenia
potrzeb gminy nie jest najwazniejsza. Jednoczes$nie oswiata wedtug wladz gmi-
ny jest przeregulowana, przepisy prawa i ich interpretacje sg cz¢sto niespdjne,
a §rodki finansowe ograniczone. Dodatkowe bariery i trudnosci w planowaniu
strategicznym w obszarze o$wiaty stanowig kadencyjnos¢ wladz samorzadéw
oraz zmieniajace si¢ priorytety i brak konsekwencji na poziomie centralnym
(np. decyzja o 6-latkach w szkotach). Wszystkie wskazane czynniki powoduja,
ze zarzadzanie o$§wiata w Gminie III ogranicza si¢ do biezacego reagowania
na wprowadzane regulacje prawne. Pomimo braku formalnych dokumentéw
okreslajacych priorytety o$wiatowe, osoby obecnie zajmujace si¢ o$wiatg sta-
wiajg sobie za cel poprawe wynikéw egzaminéw zewnetrznych oraz zwigksze-
nie efektywnosci wydatkowania srodkéw finansowych w oswiacie (zapewnienie
o takim wydawaniu §rodkéw, aby przekladaly si¢ na efekty i jako$¢ w oswiacie).
Te zalozenia sg przekazywane dyrektorom sukcesywnie podczas spotkan oraz
poprzez $cista kontrole i egzekwowanie przepiséw prawa. Wszystkie decyzje
zaréwno dlugoterminowe, jak i biezace w obszarze o$wiaty s3 podejmowane
przez Wéjta, ktdry jest na tym stanowisku od dwunastu lat.

Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w oswiacie

W Gminie III dyrektor szkoly jest postrzegany przede wszystkim jako na-
uczyciel, ktéry odpowiada za proces dydaktyczny w szkole. Jednak oczekiwa-
nia wladz o$wiatowych w stosunku do dyrektoréw dotycza réwniez aspektéw
menedzerskich. Do najwazniejszych zadani dyrektora szkoly wladze o§wiatowe
Gminy III zaliczaja: dbanie o jako$¢ nauczania i wychowania w szkole, zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, w tym okre§lanie kierunkéw w zakresie rozwoju kwa-
lifikacji nauczycieli, oraz spetnianie pozostatych obowiazkéw menedzerskich.
W Gminie III wybér dyrektoréw jest, co do zasady, przeprowadzany w dro-
dze konkursu. Zdarzajg si¢ przypadki powotania dyrektora na kolejna kaden-
¢je, jednak nie sg one powszechne i dla pozyskania zgody kuratorium muszg
by¢ bardzo dobrze umotywowane. Nie ma jasno sformalizowanych kryteriéw,
na podstawie ktérych moze nastapi¢ odstapienie od procedury konkursowej.
Nieformalne kryteria wskazane przez osoby zarzadzajace os§wiatag w gminie to:
wysoka ocena dotyczaca wspélpracy z organem prowadzacym, jakos¢ pracy dy-
rektora, wyniki osiagane przez szkole.
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W gminie w roku szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono corocznej no-
welizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli. Gtéwna
podstawg tej decyzji byta zmiana rozwiazan prawnych, pozwalajaca odstapi¢ od
tego obowiazku. Wladze w gminie w ogéle nie chcg na ten temat dyskutowad,
twierdzac, ze nauczyciele to grupa bardzo dobrze zarabiajaca.

Modut: Procesy zapewniajace realizacj¢ wartosci w o$wiacie

Obstuga administracyjno-ksiegowa w Gminie III jest rozproszona. Obstuga ad-
ministracyjna realizowana jest w calosci w szkolach, natomiast ksiegowa w urze-
dzie. Z kolei obstuga kadrowa realizowana jest cz¢$ciowo w szkotach, a czgsciowo
w urzedzie, gdzie nastgpuje weryfikacja formalnoprawna procedur kadrowych.
Uzasadnieniem dla takiej organizacji proceséw obstugowych sg kwestie kosztowe
i kontrolne. Nie ma to specjalnego wplywu na sprawno$¢ funkcjonowania szkét,
a z punktu widzenia kosztowego i zasobowego nie jest uzasadnione, aby male
szkoly prowadzity samodzielnie ksiggowos¢. Jednoczesnie skupienie obstugi ksie-
gowej w urzedzie powoduje, ze budzet jest pod kontrola.

Jesli chodzi o pozyskiwanie informacji na temat funkcjonowania szkél, to
pochodzg one od rodzicéw, ktérzy odwiedzaja urzad ze swoimi problemami,
oraz od dyrektordw, z ktérymi wladze gminy sa w ciaglym kontakcie.

W Gminie III nie sa podejmowane zadne dziatania nastawione na komunika-
cje ze spotecznoscig lokalng. Dokument obrazujacy stan o$wiaty na terenie gmi-
ny Informacja o stanie realizacji zadan oswiatowych nie jest nigdzie publikowany,
a jedynie przedstawiany na zebraniu Rady Gminy. Kluczowe informacje zawarte
w tym dokumencie to: $rednie wyniki egzaminéw zewngtrznych uzyskane przez
szkole, informacja o dalszych losach absolwentéw oraz zestawienia umozliwiajace
poréwnywanie szkét.

Pomimo silnego nastawienia w gminie na konkurencje, takie podejécie
w szkolach nie jest powszechne. Konkurencja ogranicza si¢ do rywalizacji mig-
dzy uczniami podczas konkurséw miedzyszkolnych. Wspétpraca bazuje na
konsultacji spraw biezacych miedzy dyrektorami.

W urzedzie Gminy III wdrozono system zarzadzania jakoscig CAF, jednak
wladze o$wiatowe gminy nie stwierdzily jego wplywu na o$wiatg. Poza tym nie
funkcjonuja zadne instrumenty wspierajace zarzadzanie o$wiatg. Nie jest row-
niez rozwazana kwestia wprowadzenia budzetu zadaniowego.

Modul: Sposéb finansowania wartosci w o§wiacie
Podstawg przygotowywania planéw finansowych w Gminie I1I sa wydatki z po-
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przedniego roku. Elementem uzupelniajacym proces planowania finansowego
sa arkusze organizacyjne szkét. Przed przygotowaniem arkuszy nie s przekazy-
wane dyrektorom zadne wytyczne. Dyrektorzy przygotowuja arkusze na pod-
stawie przepisow prawa. Arkusze przekazywane sa do urzedu i tam poddawane
analizie. Nastepnie urzad przesyla dyrektorom uwagi z wytycznymi. Jezeli takie
same bledy pojawiajg si¢ u wszystkich dyrektoréw, organizowane jest spotkanie.
Kluczowym etapem przy przygotowaniu arkuszy jest ich analiza i weryfikacja
w urzedzie, gdyz wladze gminy przyjmuja, ze dyrektorzy szkét zawyzajg po-
trzeby szkoly, liczac si¢ z mozliwoscig ich redukeji przez gming. Podstawg do
akceptacji arkuszy organizacyjnych szk6t i placéwek jest weryfikacja, czy arkusz
organizacyjny zapewnia realizacj¢ ramowego planu nauczania. Plan finansowy
sieci szkolnej w Zadnym razie nie jest powiazany z przyjetymi w gminie priory-
tetami w obszarze o§wiaty. Zmiany w planie finansowym mogg by¢ dokonywa-
ne ze wzgledu na nieprzewidziane w procesie planowania wydatki, na przyklad
nieplanowany urlop dla poratowania zdrowia nauczyciela. Proces dokonywania
zmian zalezy od skali zmiany. Jesli zmiana dotyczy struktury budzetu, to wyma-
gana jest uchwata rady gminy.

Zakres samodzielnosci dyrektoréw szkét w obszarze dysponowania $rod-
kami finansowymi wskazuje na ograniczenie przejmowania przez nich funk-
¢ji menedzerskich. Dyrektorzy szkét w gminie maja catkowita samodzielnos¢
w podejmowaniu decyzji dotyczacych pozyskiwania srodkéw, jednak w obsza-
rze ich wydatkowania ich mozliwosci sg ograniczone. Pelna samodzielno$¢ wy-
datkowania dotyczy srodkéw wynikajacych z planu finansowego oraz $rodkéw
pozyskanych przez szkol¢ w ramach przeznaczonych dla szkoly programéw.
Srodki pozyskane przez szkoke na przyklad z wynajmu sal trafiaja do budzetu
gminy, a przeznaczenie ich wydatkowania zalezy od ogdlnych potrzeb gminy
i nie jest ograniczone do obszaru o$wiaty.

Gléwnym zrédlem finansowania zadan o§wiatowych jest subwencja i srodki
whasne gminy. Do zapewnienia realizacji zadan biezacych w obszarze o$wiaty
gmina doklada do subwencji oswiatowej ok. 25% Srodkéw z wlasnego budze-
tu. Zajgcia pozalekcyjne nauczyciele realizujg w ramach godzin wynikajacych
z art. 42 ustawy — Karta nauczyciela, czyli tak zwanych godzin karcianych.
Srodki unijne sg traktowane jako dodatkowe Zrédto finansowania i pozyskuje
si¢ je na konkretne, wyznaczone cele. Obecnie w Gminie III realizowany jest
program indywidualizacji nauczania, ktéry zwicksza liczbe godzin zajeé, ktére
juz w szkotach s realizowane.
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2.2.4. Samorzad funkcjonujacy wedlug modelu demokratycznego — Gmina IV

Gmina IV jest gming miejska zamieszkalg przez 18.535 mieszkaricéw. Na jej
terenie funkcjonujg nastgpujace placéwki publiczne: dwie szkoly podstawowe
i jedno gimnazjum. Tematyka o$wiatowa w ramach Urzedu Miasta zajmuje si¢
Referat Oswiaty, Kultury, Zdrowia i Sportu. Zakres zadan, ktére referat nadzo-
ruje obejmuje wszystkie aspekty polityki spotecznej gminy.

Modul: Wartos¢ w o$wiacie dla interesariuszy

W Gminie IV nie istnieje dokument strategiczny, w ktérym bylyby zawar-
te priorytety strategiczne dla calej polityki, jak i jej poszczegdlnych obszaréw,
w tym o$wiaty. Jest to sytuacja typowa dla przewazajacej grupy samorzadéw
dzialajacych wedlug modelu demokratycznego. Takie podejscie moze wskazywaé
na decentralizacj¢ zarzadzania o$wiata, gdyz bez odgérnych wytycznych whadze
poszczeg6lnych szkét zyskuja wigksza samodzielnos¢ decyzyjng. W Gminie IV
brak dokumentéw strategicznych o tematyce o$wiatowej wynika z faktu, ze ta-
kie dokumenty nie majag w gminie charakteru decyzyjnego. Samorzad realizuje
zapisy ustaw, a dyrektorzy szkét oprécz literalnej realizacji podstawy programo-
wej, proponuja rézne, rozkaczne inicjatywy edukacyjne. Wszystkie dziatania spaja
lider — burmistrz. Strategia nie pomaga w podejmowaniu decyzji, poniewaz proces
decyzyjny opiera si¢ na charyzmatycznym liderze. Burmistrz pelni swoja funkcje
juz czwarta kadencje i ma swoja wizjg o§wiaty. Z zapewniong wickszoscia decyzyj-
na w radzie gminy nie musial budowa¢ koalicji. Strategia o$wiatowa jest w Gmi-
nie IV utozsamiana z zadaniami do wykonania w planie finansowym szkoly na
dany rok. Jako gléwna barierg i trudno$¢ w planowaniu strategicznym w obszarze
o$wiaty postrzega si¢ polityke paristwa. Jednoczesnie czgste rotacje oséb na stano-
wisku kierownika referatu nie sprzyjaja przygotowaniu i realizacji zintegrowanej
polityki spotecznej gminy, ale kompetencje i osobowo$¢ Burmistrza w zupetnosci
ten mankament niweluja. Nie jest to jednak stabilne rozwiazanie dla samorza-
du, cho¢ akceptowane przez radnych. Wizja oswiaty nie jest odzwierciedlona w
dokumentach strategicznych ani dotyczacych o$wiaty, ani pozostalych obszaréw
polityki spotecznej gminy. Nie istnieje zaden dokument konsolidujacy te obszary,
chociaz sa one zintegrowane jako zadania publiczne w jednym referacie.

Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w o$wiacie

Dyrektor szkoly jest postrzegany przede wszystkim jako nauczyciel odpowia-
dajacy za proces dydaktyczny w szkole. Zgodnie z ta rolg jego kluczowe zada-
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nia to: zarzadzanie konfliktami i, dzigki przeniesieniu obstugi administracyj-
no-ksiegowej do szkédl, rozliczanie srodkéw finansowych zgodnie z wymogami
dyscypliny finanséw publicznych (zarzadzanie finansami o$wiaty). W Gminie
IV podstawowym sposobem wyboru dyrektoréw na stanowisko jest powierze-
nie funkgji dyrektora na kolejna kadencje, a procedure konkursows stosuje si¢
rzadko. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze w opinii wladz os§wiatowych
dyrektorzy s3 osobami, na ktérych mozna polegal.

W gminie w roku szkolnym 2010/11, podobnie jak i dwa lata wczeéniej,
nie przeprowadzono corocznej nowelizacji uchwaly dotyczacej regulaminéw
wynagradzania nauczycieli. Dla wszystkich interesariuszy, a szczegdlnie dla na-
uczycieli zawarte w niej dotychczasowe ustalenia s3 zadowalajace. Gmina wy-
pelnia obowiazek utrzymania $rednich wynagrodzeri, a nawet je przekracza.
Uniwersalne rozwiazania w zakresie warunkéw wyplacania dodatkéw, zawarte
w regulaminie, odpowiadajg aktualnym oczekiwaniom placowym nauczycieli.
W gminie nie funkcjonuja zwiazki zawodowe. Nie ma takze napie¢ na linii
samorzad—nauczyciele i dyrektorzy.

Modul: Procesy zapewniajace realizacj¢ warto$ci w o$wiacie

Sposéb organizacji obstugi administracyjno-ksiggowej, ktéry bazuje na przeka-
zaniu jej do szkét, nie odzwierciedla sposobu postrzegania roli dyrektora szkoly,
ktéry ma by¢ przede wszystkim nauczycielem i koncentrowa¢ si¢ na kwestiach
dydaktycznych w szkole. Sytuacja ta jest oceniana przez Referat ds. Oswiaty,
Zdrowia, Kultury i Sportu jako niekorzystna i malo transparentna, szczegél-
nie na etapie konstruowania budzetu i propozycji dodatkowych potrzeb finan-
sowych skladanych przez dyrektoréw w ciagu roku. Jednak taka organizacja
proceséw administracyjno-ksiegowych umozliwia Burmistrzowi wyposazenie
dyrektoréw szkét w kompetencje wykonawcze.

Informacje na temat funkcjonowania szkét zawiera samoocena finansowana
przez szkote. Wiréd uczniéw i rodzicéw prowadzone sa réwniez badania zado-
wolenia z dziatania prowadzonych szkét, ktére wypadaja pozytywnie.

Komunikacja ze spolecznoscia lokalng odbywa si¢ przede wszystkim za po-
$rednictwem strony internetowej gminy, gdzie zamieszczono miedzy innymi
dokument Informacja o stanie realizacji zadan oswiatowych. Kluczowe informa-
¢je udostgpniane w ramach dokumentu to: edukacyjna wartoé¢ dodana (EWD)
dla gimnazjéw, wyniki ewaluacji zewnetrznej dla szkoly, informacje o wydat-
kach w przeliczeniu na ucznia, statystyki dotyczace liczby uczniéw, oddziatéw,
nauczyciel. Zwykle dyrektorzy szkél, ale tez i rodzice, w biezacych i priory-
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tetowych sytuacjach decyzyjnych kontaktujg si¢ bezposrednio z Burmistrzem,
ktéry rozwiazuje problemy.

W gminie oprécz szkét i przedszkoli publicznych funkcjonujg takze szkoty
i przedszkola niepubliczne. Ich istnienie jest ,pokojowe”, bez inicjowania ze
strony samorzadu wspdlnych przedsigwzig¢ w ramach rozwoju kapitatu spo-
fecznego gminy.

W Gminie IV zostaly wdrozone i sa wykorzystywane podstawowe instru-
menty wspierajace zarzadzanie o$wiatg, jak: kontrola zarzadcza, elektroniczny
arkusz organizacyjny (eksperymentalnie), elektroniczny dziennik klasowy (eks-
perymentalnie). Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia ISO, zainicjowane
przez Burmistrza, w administracji zwickszylo skuteczno$¢ w zakresie wypel-
niania wymogéw (procedur) administracyjnych i dyscypliny finanséw publicz-
nych. W gminie nie funkcjonuje budzet zadaniowy dla o$wiaty, a wladze gminy
nie dostrzegaja waznych dla gminy celéw, dla ktérych nalezaloby taka forme
budzetowania wdrozy¢.

Modul: Sposéb finansowania wartosci w o§wiacie

Zgodnie z postrzeganiem dyrektora szkoly przede wszystkim jako nauczycie-
la, a nie menedzera, za podstawg przygotowywania planéw finansowych szkét
w gminie przyjeto sposéb bazujacy na ubieglorocznych planach finansowych
z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu o$wiaty. Elementem uzupel-
niajgcym proces planowania finansowego sa arkusze organizacyjne szkot. Przed
opracowaniem arkuszy dyrektorzy s3 powiadamiani o zwiazanych z nimi ocze-
kiwaniach i wymaganiach, dotyczacych: minimalnej liczby uczniéw w oddzia-
le, zasady podzialu na grupy, liczby etatéw nauczycielskich w przeliczeniu na
ucznia lub oddziat. Oczekiwania te sa przekazywane ustnie podczas spotkania
z danym dyrektorem. Stad réznice w standardach zatrudnienia w kazdej ze
szk6t. Whadze gminy oceniaja, ze dyrektorzy szkét rzetelnie przygotowuja arku-
sze organizacyjne zgodnie z rzeczywistymi potrzebami szkoly, cho¢ bazuja one
na danych sporzadzanych poza referatem.

Dyrektorzy szk6t maja samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych
pozyskiwania i wydatkowania dodatkowych §rodkéw finansowych pozyskanych
przez szkoly, ale korzystaja z tej mozliwosci rzadko. Sytuacja finansowa gminy
wynikajaca z wysokiego potencjalu dochodowego mieszkaricéw powoduje, ze
plany finansowe zapewniajg wszystkie potrzeby edukacyjne danego roku, nie
wymagaja w zwiazku z tym negocjacji ze strony dyrektora i s akceptowane. Sa
jednak dyrektorzy, ktérzy taka inicjatywe wykazuja. Pozyskane przez nich $rod-
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ki sa wykorzystywane na potrzeby ich placéwek. Potencjat infrastrukeuralny
bardzo dobrze wyposazonych szkét nie jest w pelni zuzytkowany po godzinie
15.00 i w weekendy.

Sytuacja finansowa gminy jest bardzo dobra i w zwiazku z tym do wyko-
nania zadan o$wiatowych samorzady, oprécz srodkéw z czesci oswiatowej sub-
wencji ogdlnej, wykorzystuja dochody wiasne. Burmistrz ma ambicje plaso-
wania gminy wysoko w rankingach, aby byla ,,gmina wiodaca”, stad pobudki
wykorzystania tych §rodkéw odnosza si¢ do jego wizji o$wiaty uzgodnionej
z poszczegblnymi dyrektorami placéwek oswiatowych. Srodki unijne nie sa
znacznym zrédlem finansowania o$wiaty. Jest to spowodowane korzystna sytu-
acja ekonomiczng gminy, ktéra uniemozliwilta rozwinigcie potencjatu kadrowe-
go i organizacyjnego do przygotowywania migkkich projektéw edukacyjnych.

2.2.5. Samorzad funkcjonujacy wedlug modelu scentralizowanego — Gmina V

Gmina V jest gming wiejska zamieszkaly przez 8474 mieszkaricéw. Na jej tere-
nie funkcjonuje siedem szkét publicznych (szkoly podstawowe i gimnazja). Nie
ma niepublicznych szkét podstawowych lub gimnazjéw. Nadzér nad o$wiatg w
gminie sprawuje Sekretarz Gminy wspierany przez jednostke budzetowa ZEAS.

Modul: Warto$é w oswiacie dla interesariuszy

Gmina V, analogicznie do klasycznego samorzadu funkcjonujacego wedlug
modelu scentralizowanego, nie posiada odrebnego dokumentu strategicznego o
tematyce o$wiatowej, ale ujmuje ja w ogdlnej strategii rozwoju gminy. O$wiata
zostala ujeta w tym dokumencie w taki sposéb, ze trudno wskaza¢ konkretne
priorytety dla edukacji. W dokumencie strategicznym funkcjonuje pojecie ,,sfe-
ra spoleczna”, w ktérym znalazly si¢ nastepujace cele:

* Bezrobocie ograniczone do minimum.

*  Wysoki stopieri bezpieczeristwa mieszkaricow.

*  Dobry stan zdrowia mieszkadcéw.

*  Dostgpno$¢ réznych form opieki dla 0séb potrzebujacych.
*  Szeroki dostep do kultury i bazy rekreacyjno-sportowe;j.

* Spofeczeristwo aktywne i angazujace si¢ w zycie gminy.

Zaden z punktéw zdefiniowanych w kategorii ,,sfera publiczna” nie odno-
si si¢ bezposrednio do o$wiaty, co moze wskazywaé na male znaczenie tego
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obszaru w kontekscie wszystkich funkcji petnionych przez samorzad na rzecz
spotecznosci lokalnej.

Powodem, dla ktérego w gminie nie powstal odrebny dokumenty strate-
giczny w obszarze o$wiaty, jest fakt, Ze w opinii wladz gminy strategia w niczym
tego nie pomaga, a decyzje podejmowane sa w inny sposéb niz na podsta-
wie dokumentu definiujacego dtugoterminowa strategic. Decyzje strategiczne
rozpatrywane sg na sesjach rady gminy na biezaco, w miarg zaistnialych po-
trzeb. Ostateczne decyzje podejmuje wéjt w konsultacji ze skarbnikiem gminy.
Tak skonstruowany proces decyzyjny, z jednoczesnym brakiem jasno i precy-
zyjnie wskazanych priorytetéw w obszarze o$wiaty prowadzi do niespéjnosci.
Przykladem moze by¢ zagadnienie rozbudowy sieci szkolnej. Pojawia si¢ ono
w strategii gminnej, a jednoczesnie na sesjach rady gminy rozpatrywany jest cel
racjonalizagji sieci szkolnej, zmierzajacy do zamkniecia dwéch lub trzech szkét.
W Gminie V wskazano brak srodkéw budzetowych pozwalajacych sfinanso-
waé priorytety o$wiatowe gminy jako trudno$¢ w planowaniu strategicznym
w obszarze o$wiaty. Z tych wzgledéw nigdy nie podejmowano zadnych préb
stworzenia odrebnego dokumentu strategicznego dla oswiaty.

Podstawg do przygotowania ogélnego dokumentu strategicznego byly prze-
prowadzone w Gminie V badania opinii spolecznej dotyczace potrzeb miesz-
kadcéw, poziomu ich zaspokojenia i priorytetéw. Zatozenia do ogdlnej strategii
rozwoju gminy byly tworzone przy wspétudziale przedstawicieli mieszkaricow
gminy. Ostateczny dokument pracownicy urzedu opracowali wlasnymi sifami
bez angazowania ekspertéw i firm zewnetrznych. Bezposrednie zaangazowa-
nie przedstawicieli mieszkadcéw i pracownikéw urzedu spowodowalo, ze przy
uchwalaniu zapiséw, réwniez tych dotyczacych o$wiaty, w ogélnej strategii
rozwoju gminy nie pojawily si¢ konflikty. Dokument zostat zamieszczony na
stronie internetowej, ale nie podjeto innych szczegélnych inicjatyw komunika-
cyjnych w tym obszarze.

Wizja dotyczaca o$wiaty nie jest odzwierciedlana w innych dokumentach
strategicznych oprécz ogélnej strategii rozwoju gminy, a cele w niej zapisane
nie zostaly ujgte w parametry jako mierniki. Zadania o$wiatowe planuje si¢
i rozlicza przy okazji przygotowywania planéw finansowych szkét zgodnie z
rokiem budzetowym. Weryfikacja dotyczaca aktualnosci i spéjnosci celéw zapi-
sanych w strategii rozwoju gminy nie jest podejmowana. Dokument z zalozenia
opracowano na lata 2004-2015, a wedlug wladz gminy sytuacja na jej terenie
raczej nie ulega czestym zmianom. Zgodnie z tym podejsciem strategia nie jest
dokumentem, do ktérego czgsto si¢ zaglada.
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Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w o$wiacie

W Gminie V dyrektor szkoly jest postrzegany przede wszystkim jako na-
uczyciel odpowiadajacy za proces dydaktyczny w szkole. Dyrektor powinien
gléwnie uczy¢, aby ogranicza¢ zatrudnienie w szkole. Jednoczesnie ceni si¢
tych dyrektoréw, ktérzy potrafia znalezé sponsoréw na projekty edukacyj-
ne, odciazajace finansowanie z budzetu gminy. Wazne sa réwniez kwestie
kadrowe, szczeg6lnie w obszarze rekrutacji. Dyrektorzy powinni zatrudniaé
nauczycieli, ktérzy majg kwalifikacje do nauczania wielu przedmiotéw. Pod-
stawowym sposobem wyboru dyrektoréw jest powolanie ich na kolejng ka-
dencje.

W roku szkolnym 2010/11 nie przeprowadzono corocznej nowelizacji
uchwaly dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli. Gtéwna podsta-
wa tej decyzji byly zmiany rozwiazan prawnych pozwalajace odstapi¢ od tego
obowiazku. Wedlug wladz o$wiatowych gminy nie bylo potrzeby podejmo-
wania dodatkowej dyskusji na temat wynagrodzeni nauczycieli, poniewaz nie
wprowadzono zadnych zmian i zachowano ten sam poziom wynagrodzen.

Modul: Procesy zapewniajace realizacj¢ warto$ci w o$wiacie

Obstluga administracyjno-ksiggowa w wyniku zaleceri pokontrolnych zorgani-
zowana jest w zespole ekonomiczno-administracyjnym szké}. Pierwotnie bu-
dzet o$wiaty byt prowadzony przez wydzial budzetowania w Urzedzie Gminy.
Wyodrebnienie proceséw obstugowych i przekazanie do ZEAS stanowi odcia-
zenie skarbnika gminy; ZEAS ma odrebny rachunek bankowy, a kierownik
ponosi odpowiedzialno$¢ finansowa. W gminie rozwaza si¢ jednak mozliwos¢
wiaczenia ZEAS w struktury urzgdu gminy jako cze¢sci wydzialu budzetowa-
nia. Taka organizacja proceséw administracyjno-ksieggowych nie zmierza do
poprawienia sprawnosci funkcjonowania szkét i nie ma zwiazku z realizacja
priorytetéw o$wiatowych. Zespét ekonomiczno-administracyjny szkét zajmuje
si¢ zapewnieniem dyscypliny finanséw publicznych i dostarczaniem sprawoz-
dan finansowych skarbnikowi i wéjtowi, ktérzy podejmujg decyzje w zakresie
o$wiaty. Przygotowuje réwniez materialy dla radnych.

W Gminie V nie funkcjonujg zadne sformalizowane procedury lub procesy
zapewniajace koordynacje dziatan w zakresie osiggania celéw strategicznych ani
monitorowania realizacji ogélnej strategii rozwoju gminy, a tym samym zawar-
tych w niej zapiséw dotyczacych o$wiaty. Weryfikacja realizacji zadad nastepu-
je poprzez coroczne kontrolowanie planéw finansowych i rozliczanie budzetu
os$wiaty.
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Jesli chodzi o pozyskiwanie informacji na temat funkcjonowania szkél, to
przyjeto, ze na spotkaniu rady gminy prezentuje si¢ stan realizacji zadari o$wia-
towych w poszczegélnych szkotach. Ustalenie to wynikalo przede wszystkim
jednak z koniecznosci dopetnienia wymogéw prawnych, a nie z realnej potrze-
by pozyskiwania wiedzy o funkcjonowaniu szkét. Odrebny dokument Informa-
cja o stanie realizacji zadar oswiatowych nie jest przygotowywany i podawany do
powszechnej wiadomosci. W szkolach nie przeprowadza si¢ samooceny, gdyz
nie stwierdzono takiej potrzeby.

Komunikacja ze spotecznoscig lokalng odbywa si¢ z wykorzystaniem dwéch
podstawowych kanaléw komunikacji. Po pierwsze Internetu, jezeli wladze gminy
cheg co$ zakomunikowa¢ mieszkadicom, a po drugie, poprzez informacje dostep-
ne w budynku urzedu gminy, jesli mieszkaricy maja jakies konkretne problemy.

Procesy komunikacji i wspéipracy pomiedzy samorzadem a dyrektorami
szkdt nie sg sformalizowane. Sprawy biezace s3 omawiane podczas kontaktu
telefonicznego. Spotkania sg organizowane w miarg potrzeb, zwykle z kazdym
dyrektorem osobno lub wspélnie z sekretarzem, skarbnikiem i wéjtem. Naj-
czedciej dotycza one pozycji w budzecie szkoly i ewentualnych zmian w plano-
wanych zadaniach do realizacji lub przygotowania budzetu na nastgpny rok.
Aktualnie sekretarz gminy prowadzi spotkania dotyczace przygotowywania
wnioskéw na projekty edukacyjne finansowane ze srodkéw unijnych.

Wspétpraca i dzialania partnerskie z innymi podmiotami w obszarze o$wiaty
zaleza bezposrednio od inicjatywy dyrektora szkoly. Przykladem przedsigwzig¢
angazujacych podmioty zewngtrzne do wspéipracy byla akcja, podczas ktdrej
emerytowani nauczyciele z USA uczyli angielskiego za darmo w jednej ze szkét.

Jedynym instrumentem zarzadczym w Gminie V jest kontrola zarzadcza,
ktéra jest dopiero przygotowywana i powoli wdrazana. Takie rozwiazanie, jak
system zarzadzania jakoscia, nie bylo w gminie nigdy rozwazane i nie jest sto-
sowane z powodu niedostrzegania potrzeb w tym zakresie. Ze wzgledu na brak
wymogu prawnego gmina nie jest réwniez zainteresowana wdrazaniem budzetu
zadaniowego. Pomimo to przyjeto tryb, zgodnie z ktérym dyrektorzy placéwek
przygotowuja zadania, a ZEAS dzieli wydatki na paragrafy.

Modul: Sposéb finansowania wartosci w o§wiacie

Zgodnie z postrzeganiem dyrektora szkoly przede wszystkim jako nauczyciela,
a nie menedzera, za podstawe przygotowywania planéw finansowych szkét w
gminie przyjeto ubiegloroczne plany finansowe, z uwzglednieniem przewidy-
wanej zmiany budzetu o$wiaty. Dyrektorzy przygotowuja plany, dzielac srodki
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migdzy paragrafy podobnie jak w poprzednich latach. Tak przygotowany mate-
rial jest sprawdzany w ZEAS, a wéjt po zasiegnigciu opinii skarbnika akceptuje
wysoko$¢ budzetu lub dokonuje zmian. Plan finansowy oswiaty odzwiercie-
dla przyjete cele strategiczne jedynie w obszarze dotyczacym racjonalizacji sieci
szkolnej. Elementem uzupelniajacym proces planowania finansowego sa arkusze
organizacyjne szkét. Przed opracowaniem arkuszy dyrektorzy sq powiadamiani
o zwigzanych z nimi oczekiwaniach i wymaganiach, dotyczacych: minimalnej,
maksymalnej i $redniej liczby uczniéw w oddziale, zasady podziatu na grupy,
liczby etatéw nauczycielskich, administracyjnych, obstugowych w przeliczeniu
na ucznia lub oddzial, liczby etatéw wsparcia psychologiczno-pedagogicznego
przypadajacych na szkole, ucznia lub oddzial, liczby etatéw bibliotekarzy przy-
padajacych na szkole, liczby godzin zaje¢ pozalekcyjnych przypadajacych na
oddziat. Oczekiwania te sa przekazywane ustnie podczas spotkan z dyrektora-
mi. Taki szczegbtowy zakres informacji jest wymagany, poniewaz wladze gminy
przyjmuja, ze dyrektorzy szk6t zawyzaja potrzeby szkoly, liczac si¢ z mozliwoscia
ich redukgji. Jednoczesnie, ze wzgledu na postrzeganie dyrektoréw szkét przede
wszystkim jako nauczycieli, to ZEAS opracowuje arkusze organizacyjne szkot.
Wykorzystywana jest réwniez mozliwo$¢ konsultacji z wydziatem budzetu w
urzedzie gminy. Inicjatywa dotyczaca zmian w przyjetych planach finansowych
wychodzi od jednostki ZEAS, ktéra posiada pelng informacje na temat stanu
srodkéw na poszczegblnych paragrafach w budzecie danej szkoly. W ZEAS do-
konywane s3 réwniez przeniesienia pomiedzy budzetami szk6l. Dyrektor jest
powiadamiany o ewentualnych zmianach.

Zgodnie z przypisana rolg nauczyciela, dyrektorzy szkét w gminie majg
tylko czg$ciows samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych pozyski-
wania i wydatkowania dodatkowych $rodkéw finansowych pozyskanych przez
szkoly. Poza tym dodatkowe s$rodki sg bardzo rzadko pozyskiwane i sg to nie-
wielkie sumy pochodzace z darowizn i sponsoringu.

Gléwnym zrédlem finansowania wigkszo$ci zadari o$wiatowych sa fundusze
pochodzace ze $rodkéw whasnych budzetu gminy. Gmina do $rodkéw z czesci
o$wiatowej subwencji ogélnej doklada ok. 20% (7 mln zt subwencji do 2 mln
zt) na sfinansowanie zadan zwiazanych z o$wiata. Taka struktura finansowania,
szczegblnie w obszarze zaje¢ pozalekeyjnych, wynika przede wszystkim z fakeu,
ze do tej pory nie bylo w urzedzie gminy oséb znajacych si¢ na pozyskiwaniu
$rodkéw unijnych. Sytuacja ta powinna jednak ulec zmianie, poniewaz gléw-
nym zadaniem obecnie zatrudnionego sekretarza gminy jest pozyskiwanie §rod-
kéw unijnych tylko na projekty edukacyjne.
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2.2.6. Samorzad funkcjonujacy wedlug modelu nieingerujacego — Gmina VI

Gmina VI jest gming wiejska zamieszkalg przez 7542 mieszkaficow. Na jej te-
renie funkcjonuje pigé¢ szkét publicznych (szkoly podstawowe i gimnazja). Nie
ma niepublicznych szkét podstawowych lub gimnazjéw. Tematyka o$wiatows
w ramach urz¢du gminy zajmuje si¢ kierownik referatu o$wiaty.

Modul: Warto$é w o$wiacie dla interesariuszy

Gmina VI funkcjonuje wedtug modelu nieingerujacego. Nie posiada odrgbne-
go dokumentu strategicznego o tematyce o$wiatowej, ale ujmuje jg w ogdlnej
strategii rozwoju gminy, co wskazuje, ze o§wiata jest traktowana jako jedna z
wielu funkgji petnionych przez samorzad wzgledem spotecznosci lokalnej. Za-
gadnieniom o$wiaty poswigca si¢ jednak w tym dokumencie niewiele miejsca.
Sformulowane w nim zostaly dwa cele dotyczace tego obszaru: polepszenie
bazy dydaktycznej i podnoszenie jakosci ksztalcenia. Powodem, dla ktérego
w gminie nie powstal odrebny dokument strategiczny w obszarze o$wiaty jest
opinia wladz gminy, zgodnie z ktérg do podejmowania decyzji strategicznych
wystarczajaca jest cze$¢ o§wiatowa w strategii ogdlnej i nie ma potrzeby two-
rzenia odregbnego dokumentu. Ogdlna strategia rozwoju gminy powstata pod
koniec 1999 r. i sformulowano w niej cele strategiczne do 2015 roku. Gléw-
nym motywem przygotowania strategii rozwoju gminy byta potrzeba stworze-
nia dokumentu, na podstawie ktérego mozna bylo tatwiej ubiegac¢ si¢ o $rodki
z Unii Europejskiej. Obecnie jest opracowywana aktualizacja tego dokumentu.
Kwestiami strategicznymi i przygotowaniem strategii rozwoju gminy zajmuje
si¢ sekretarz gminy. Na potrzeby stworzenia pierwszej strategii zostaly zorgani-
zowane spotkania, w ktérych wzigli udziak: wojt, sekretarz gminy, kierownicy
i specjalisci z urzedu oraz zaproszeni goscie: specjalisci, eksperci i praktycy spo-
za urz¢du. Na podstawie wkiadu merytorycznego wypracowanego przez zespot,
zatrudniona do tego celu firma opracowata formalny dokument strategiczny.
Strategia gminy zostala wprowadzona w zycie uchwalg Rady Gminy. Do jej
ogloszenia nie zostaly uruchomione specjalne $rodki, dokument zamieszczono
na stronie internetowej urzedu i w ,,Biuletynie Informacji Publicznej”. Wizja
dotyczaca o$wiaty nie ma bezposredniego odzwierciedlenia w dokumentach
strategicznych w innych niz o$wiata obszarach. Cele zapisane w ogélnej stra-
tegii rozwoju gminy nie zostaly ujete w parametry jako mierniki. Nie zostal
réwniez przyjety formalny sposéb monitorowania realizacji zapiséw strategii,

90



a jej weryfikacja zajmuje si¢ Sekretarz Gminy, sprawdzajac aktualnos¢ strategii
w kontekscie juz osiagnictych celéw. W Gminie VI wskazano na zmieniajaca
si¢ polityke panstwa i brak srodkéw budzetowych pozwalajacych sfinansowac
priorytety o$wiatowe (np. niesubwencjonowanie przedszkoli i zeréwek gminy)
jako gtéwne bariery i trudnosci w planowaniu strategicznym w obszarze o§wia-

ty.

Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w o$wiacie

W Gminie VI dyrektor szkoly jest postrzegany przede wszystkim jako mene-
dzer odpowiadajacy za rozwéj szkoly. Ze wzgledu na obnizone pensum dy-
rektor powinien przeznaczaé wigkszo$¢ swojego czasu pracy na zarzadzanie
szkola. Do najwazniejszych zadai i kompetencji dyrektora szkoly wiadze
o$wiatowe Gminy VI zaliczaja organizacj¢ pracy szkoly, a w jej zakresie wska-
zuja przede wszystkim koordynacje zastepstw i prowadzenie spraw kadrowych,
a takze samodzielne pozyskiwanie dodatkowych §rodkéw finansowych. Istotna
jest réwniez elastyczno$é w zarzadzaniu szkolq w trudnych czasach, wynikaja-
cych przede wszystkim z narastajacej biurokracji i mnogosci kontroli ogdlnych.
W Gminie VI podstawowym sposobem wyboru dyrektoréw do 2008 r. byly
powierzenia. W tym roku na wniosek kuratorium rozpisano konkursy. W ich
wyniku nie nastapita zmiana os6b na stanowiskach. W gminie w roku szkol-
nym 2010/11 nie przeprowadzono corocznej nowelizacji uchwaly dotyczacej
regulaminéw wynagradzania nauczycieli. Gléwna podstawa tej decyzji byly
zmiany rozwigzan prawnych pozwalajace odstapi¢ od tego obowiazku oraz brak
srodkéw finansowych w budzecie pozwalajacych na podwyzki. Inne formy roz-
méw o wynagrodzeniach nauczycielskich nie s3 w gminie prowadzone.

Modul: Procesy zapewniajace realizacj¢ warto$ci w o$wiacie
W Gminie VI obstuga administracyjno-ksiggowa zostala zorganizowana poza
szkotami, co nie wspiera podejsécia menedzerskiego, jakie powinni reprezento-
waé wedlug wladz gminy dyrektorzy szkét. Pierwotnie do obstugi szkét zostal
powotany ZEAS, jednak ostatecznie cala obstuga zostala przeniesiona do Urzg-
du Gminy. Umieszczenie tych proceséw w szkotach w ogéle nie bylo rozwazane
i nie sg analizowane konsekwencje takiej organizacji dla sprawnosci funkcjono-
wania placéwek.

W Gminie VI nie funkcjonuja zadne sformalizowane procedury lub proce-
sy zapewniajace koordynacj¢ dzialan w zakresie osiggania celéw strategicznych
ani monitorowania realizacji ogélnej strategii rozwoju gminy, a tym samym za-
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wartych w niej zapiséw dotyczacych o$wiaty. Jej weryfikacja nast¢puje na pozio-
mie sekretarza gminy, ktéry sprawdza aktualnosé celéw, ktére chee si¢ osiagnac.

Jedli chodzi o pozyskiwanie informacji na temat funkcjonowania szkél, to
przeprowadzaja one samoocene, a zwiazane z tym koszty musza wlaczy¢ do
swojego planu finansowego. Po zrealizowaniu zadania organizowane s3 spo-
tkania z wladzami o$§wiatowymi gminy w celu przedstawienia wnioskéw. Do-
kument Informacja o stanie realizacji zadar oswiatowych jest przygotowywany
w urzedzie, sklada si¢ z materiatéw, ktére kazdy z dyrektoréw opracowuje
o swojej szkole. Zawiera on kluczowe informacje na temat szkot i statystyki
dotyczace liczby uczniéw, oddzialéw, nauczycieli.

Komunikacja ze spolecznoscia lokalng odbywa si¢ przede wszystkim poprzez
dyrektoréw placéwek i urzednikéw gminy, ktérzy uczestnicza w zebraniach
wiejskich i soleckich. Tam udzielane s3 odpowiedzi na pytania mieszkadcéw
i wyjasniane watpliwosci dotyczace o$wiaty. Jednoczesnie radni co najmniej raz
w roku odwiedzaja szkoly na terenie gminy.

Procesy komunikacji i wspéipracy pomiedzy samorzadem a dyrektorami
szkdt sg bardzo dobrze oceniane przez wladze o$wiatowe. Z powodu silnego
nastawienia w gminie na wspétprace miedzy poszczegélnymi szkotami, wladze
o$wiatowe organizuja regularne spotkania wszystkich dyrektoréw szkét prowa-
dzonych przez gming. Duze spotkania ze wszystkimi dyrektorami s organizo-
wane przed zakoriczeniem i rozpoczeciem roku szkolnego. Jednoczesnie gmi-
na kontaktuje si¢ indywidualnie z dyrektorami szkét i koordynuje wspétprace
miedzy nimi. Dyrektorzy szkét prowadzonych przez gming spotykajg si¢ row-
niez regularnie bez udzialu przedstawicieli gminy.

Wspotpraca i dziatania partnerskie z innymi podmiotami w obszarze o$wia-
ty sa w Gminie VI realizowane gléwnie na poziomie szkét. Przykladem moze
by¢ wspélpraca szkoly prowadzonej przez gming ze szkoly ponadgimnazjalng
prowadzong przez powiat, w ktdrej samorzady bezposrednio nie uczestnicza.
Podejmowana jest réwniez wspdlpraca ze stowarzyszeniami, na przyklad ze sto-
warzyszeniem ,, Tacy Sami”, zajmujacym si¢ dzie¢mi niepelnosprawnymi, oraz
ze stowarzyszeniem promujacym jezyk kaszubski.

W Gminie VI zostaly wdrozone i sg wykorzystywane dwa podstawowe in-
strumenty wspierajace zarzadzanie o§wiatg: kontrola zarzadcza i organizacyjne
standardy o§wiatowe. Kontrola zarzadcza jest wdrozona w urzedzie. Koordyna-
torem w tym zakresie jest sekretarz gminy. Natomiast organizacyjne standardy
o$wiatowe zostaly wdrozone w szkotach. Kazda szkota sama opracowata je dla
siebie. Ich wprowadzenie wynikalo przede wszystkim z potrzeby pozyskiwa-
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nia dodatkowych $rodkéw finansowych pochodzacych z funduszy unijnych.
W gminie w ogdle nie rozwazono i nie zostal wprowadzony zaden z systeméw
zarzadzania jakoscia. Nie funkcjonuje réwniez budzet zadaniowy.

Modul: Sposéb finansowania wartosci w o§wiacie

Pomimo postrzegania dyrektora szkoly przede wszystkim jako menedzera od-
powiadajacego za rozwdj szkoly, za podstawe przygotowywania planéw finan-
sowych szkét w gminie przyjeto sposéb bazujacy na ubieglorocznych planach
finansowych, z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty. Ele-
mentem wspierajacym podejscie menedzerskie w tym procesie jest fake, ze dy-
rektorzy przygotowuja swoje plany, ktére pézniej s3 w gminie zbierane i weryfi-
kowane. Elementem uzupelniajacym proces planowania finansowego sa arkusze
organizacyjne szk6t. Na etapie ich przygotowywania gmina opiera si¢ na podej-
$ciu menedzerskim dyrektoréw, gdyz nie przekazuje im zadnych wymagan przed
opracowaniem arkuszy organizacyjnych szkét. Wiadze gminy oceniaja, ze dyrek-
torzy szkét rzetelnie przygotowujg arkusze organizacyjne, zgodnie z rzeczywisty-
mi potrzebami szkoly. Zmiany do przyjetych planéw finansowych sg realizowane
na poziomie wspétpracy miedzy dyrektorami szkét a ksiegowoscia w urzedzie.

W Gminie VI dyrektor szkoly jest postrzegany przede wszystkim jako me-
nedzer odpowiadajacy za rozwdj szkoly. Nie odzwierciedla jednak tej roli tylko
czg$ciowa samodzielno$¢ dyrektoréw w zakresie pozyskiwania i wydatkowa-
nia dodatkowych $rodkéw finansowych. Srodki sa kazdorazowo wydatkowane
w porozumieniu z Wojtem. Pozyskane przez szkole $rodki trafiaja na rachunek
gminy, ale pézniej mogg w razie potrzeby wréci¢ do szkoly.

Zrédlem finansowania biezacych zadan o$wiatowych jest w 89% subwencja
o$wiatowa i w 11% $rodki wlasne gminy. Nauczyciele w Gminie VI realizujg
zajecia pozalekeyjne przede wszystkim w ramach godzin wynikajacych z art. 42
ustawy Karta nauczyciela, czyli tak zwanych godzin karcianych. Dodatkowym
zrédtem finansowania zaj¢¢ pozalekcyjnych prowadzonych w szkotach na tere-
nie gminy s3 $rodki z funduszy europejskich. Wynika to z faktu, ze ,godziny
karciane” sa wystarczajace do zaspokojenia biezacych potrzeb na zajecia dodat-
kowe, a w ramach funduszy unijnych pozyskiwane sa $rodki przeznaczone na
wybrane cele, na przyktad indywidualizacja nauczania w klasach 1-3.
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Badania jako$ciowe potwierdzily zasadnos¢ réznicowania modeli zarzadzania o$wiatg

na poziomie lokalnym, co zostalo zobrazowane w tabeli 18. Kwestia spdjnosci, beda-

ca czecig rekomendacii wynikajacych z raportu ilosciowego, zostata zaprezentowana
w tabeli 19. Na tym etapie przyjeto, ze spéjnos¢ weryfikujg nastgpujace elementy:

Swiadomo$¢ i wizja — obrazuje, czy samorzad posiada jasna wizje i realizuje
spdjna polityke w obszarze o$wiaty, czy tez ogranicza swoja dziatalnos¢ do
realizacji zapiséw ustaw.
Komplementarno§¢ — daje odpowiedZ na pytanie, czy wizja dotyczaca
o$wiaty jest odzwierciedlona w dokumentach strategicznych w innych niz
o$wiata obszarach (np. strategia spoteczna), i pozwala zweryfikowa¢, czy sa-
morzad prowadzi spdjne dzialania we wszystkich funkcjach realizowanych
na rzecz spofecznosci lokalne;j.
Partnerstwo — weryfikuje, czy samorzad podejmuje dzialania partnerskie z innymi
podmiotami: biznesem, innymi samorzadami, fundacjami, stowarzyszeniami; po-
zwala okresli¢, czy na poziomie lokalnym istnieje pomostowy kapital spoteczny.
Wspétfinansowanie — weryfikuje, czy do realizacji zadari o$wiatowych samo-
rzady, oprécz Srodkéw z czgdci oswiatowej subwencji ogélnej, wykorzystujg
inne $rodki wlasne. Jezeli tak, to jakie sa pobudki wykorzystania tych srodkéw:
o wspdtfinansujg dlatego, ze cheg realizowaé okreslong strategie oswiato-
wa, zalozone cele,
o wspétfinansuja dlatego, ze brakuje srodkéw z subwencji na zapewnienie
realizacji podstawowych zadan o$wiatowych.

Czy gmina sama poszukuje dodatkowych $rodkéw poza budzetem?
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Kompetencje — kto si¢ zajmuje o$wiata w gminie i jak czesto nastgpuja
zmiany. Czy jest to ktos, kto si¢ zna na o$wiacie, czy osoba zajmuje si¢ tym
obszarem przy okazji?

Koncentracja wladzy — jakie sg powody centralizacji lub decentralizacji ob-
stugi administracyjno-ksiegowe;j?

Rola dyrektora szkoly — czy jest to funkcja menedzerska, czy zarzadzanie
szkola odbywa w chwilach wolnych od nauczania.
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Z przeprowadzonych badan jakosciowych najwigksza spéjnos¢ wykazuje sa-
morzad funkcjonujacy wedtug modelu menedzerskiego. Zeby wyciagaé wnioski
ogdlne jednak, na poziomie modeli zarzadzania konieczne byloby przeprowadze-
nie wlasciwych dla tej kwestii badad. Pelna weryfikacja sp6jnosci modeli zarza-
dzania wymagalaby szczegdtowszego przygotowania badawczego i aplikacyjnego,
a z przeprowadzonych wywiadéw wynika jednoznacznie, ze badania takie sa za-
sadne i jest w tym obszarze duzy potencjal badawczy.

W wyniku badani jakosciowych mozna wysnué¢ wnioski co do trafnosci wy-
boru zmiennych konstruktywnych zastosowanych w analizie klastréw, na podsta-
wie ktdrej wyrdzniono sze$¢ modeli zarzadzania o$wiatg na poziomie samorzadu
lokalnego oraz przedstawi¢ rekomendacje metodyczne dla rozwoju prac badaw-
czych w obszarze modeli zarzadzania o$wiata.

W modul dotyczacym wartosci w o$wiecie dla interesariuszy zmienne kon-
struktywne bazowaly na weryfikacji istnienia odrebnego, samoistnego dokumen-
tu strategicznego, dotyczacego jedynie o$wiaty lub strategii o§wiaty wpisanej w
ogdlng strategi¢ rozwoju gminy. W wymiarze zaréwno teoretycznym, jak i prak-
tycznym potwierdzona zostala trafno$¢ i zasadno$¢ wyboru zmiennych. Istnienie
ktéregokolwiek z tych dokumentéw wskazuje na zidentyfikowanie w samorzadzie
celéw dlugoterminowych, do ktérych nalezy w o$wiacie dazy¢, jednak w zalez-
nosci od przyjetej formy mozna méwié¢ o zrdéznicowanej randze o$wiaty w ogdl-
nej polityce samorzadu. W przypadku, gdy funkcjonuje w samorzadzie odr¢bna
strategia o§wiaty mozna zaobserwowa¢, ze decydenci maja wigksza swiadomo§é
priorytetéw i przykladajg znacznie wigksza wage do obszaru o$wiaty. Ujmowa-
nie kwestii o$wiatowych w ogélnej strategii rozwoju gminy powoduje rozmycie
priorytetéw o$wiatowych w innych obszarach, pomimo ze budzet o$wiatowy jest
zwykle drugim co do wielko$ci w calym budzecie gminy.

W module zasobowym zmienna dotyczaca negocjacji regulaminéw wyna-
gradzania nauczycieli w radykalny sposéb nie réznicowata samorzadéw na eta-
pie badania ilo$ciowego, co wida¢ w wynikach centroidéw. Zostalo to potwier-
dzone réwniez w badaniu terenowym. Zwykle samorzady traktowaly ten obszar
jako potencjalnie konfliktogenny. Dlatego sytuacja pozadana jest jak najrzadsze
negocjowanie regulaminéw wynagradzania nauczycieli.

Z kolei zmienna dotyczaca roli dyrektora ma istotny wplyw na réznicowa-
nie modeli. W wynikach badania jako$ciowego mozna zaobserwowac jej silne
powiazanie ze zmienng dotyczaca umiejscowienia proceséw administracyjno-
-ksiggowych. Przekazanie tych proceséw do szkdl, a co za tym idzie bezpo-
$redni dostep do informacji oraz wplyw na szybko$¢ podejmowania decyzji
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finansowych wzmacnia mozliwosci realnego pelnienia przez dyrektoréw funk-
¢ji menedzeréw placéwek. W pozostalych przypadkach ta funkcja jest bardziej
deklaratywna, anizeli mozliwa faktycznie do pelnienia. Polaczenie tych dwéch
zmiennych ma szczegblnie istotne znaczenie.

Zmienna dotyczaca wdrozenia i wykorzystywania systemu zarzadzania ja-
koscig potwierdzita jedynie jego przydatnos¢ dla urzedu jako calosci, a nie ma
zastosowania specyficznie dla obszaru o$wiaty. Systemy zarzadzania nie sa po-
wszechnie uzywane bezposrednio w obszarze o$wiaty. Pozytywny wplyw tych
systeméw ma przede wszystkim wymiar techniczny. W oswiacie sg realizowane
zadania, dla ktérych trudno ustali¢ reguly postgpowania, ktére nie zostaly juz
dookreslone na poziomie przepiséw prawa.

Badanie jakosciowe potwierdzito trafno$¢ wyboru zmiennych dotyczacych
struktury finansowania zaj¢¢ pozalekcyjnych, weryfikujacych stopieri powszech-
nosci wykorzystywania $rodkéw z budzetéw wlasnych gminy, z funduszy europej-
skich, a takze realizacji tych zaje¢ w ramach art. 42 ustawy — Karta nauczyciela.
Sifa réznicowania tej zmiennej zalezy od sytuacji finansowej gminy. Im gorsza
jest sytuacja, tym wyzsza presja koniecznosci pozyskiwania $rodkéw unijnych.
Nie jest to skorelowane ze skutecznoscig pozyskiwania, bo ta jest zdeterminowa-
na zdolnosciami kadrowymi i organizacyjnymi samorzadu. Jednoczesnie $rodki
unijne nie sa w stanie zapewni¢ regularnego biezacego finansowania o$wiaty, ale
mogg by¢ przeznaczane na dedykowane cele. Gminy dostrzegaja, ze aby zapewni¢
rozwdj w obszarze o$wiaty, w samorzadzie muszg by¢ pozyskiwane dodatkowe
srodki, szczegdlnie jezeli szkola jest postrzegana jako osrodek zycia i kultury na
danym terenie. Im lepsza sytuacja finansowa gminy, tym mniejsza konieczno$¢
poszukiwania srodkéw unijnych, a wigcej przeznaczanych srodkéw wihasnych.

Zmienna dotyczaca sposobu przygotowania planéw budzetowych poma-
ga w identyfikacji wachlarza narzedzi dostgpnych w zarzadzaniu finansami w
o$wiacie. Powszechne jest planowanie na podstawie planéw finansowych z lat
poprzednich, z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu o$wiaty. Jed-
nak im bardziej aktywny jest samorzad, tym wigcej narzedzi i instrumentéw
wykorzystuje w celu skutecznego i efektywnego zarzadzania budzetem.

W dalszych badaniach rekomendowane jest wykorzystanie zmiennych do-
tyczacych istnienia dokumentéw strategicznych obejmujacych obszar oswiaty i
rodzaju tych dokumentéw, roli dyrektora, umiejscowienia obstugi administra-
cyjno-ksiegowej, zrédel finansowania oferty edukacyjnej oraz sposobu przygo-
towania planéw finansowych szkét jako konstytutywnych dla wyodrebniania
modeli zarzadzania o$wiatg w polskich samorzadach.
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RELACJE MIEDZY
SAMORZADEM
TERYTORIALNYM

A DYREKTORAMI SZKOL

3.1.1. Pola wspétpracy miedzy samorzadem a dyrektorami szkét

Przy aktualnym stanie prawnym szkoly publiczne, dla ktérych organem prowa-
dzacym s samorzady terytorialne, stanowia podstawowg czg$¢ systemu polskiej
o$wiaty. Whadze samorzadowe, ktére w aktach prawnych stanowiacych podstawe
ich funkcjonowania majg okreslone zadania z zakresu edukacji, w codziennej rze-
czywistosci realizuja je gtéwnie przez stanowienie prawa lokalnego z zakresu o$wia-
ty oraz nadzorowanie funkcjonowania podleglych sobie szkét. W praktycznym
wymiarze oznacza to miedzy innymi uczestnictwo w procedurze wyboru dyrektora
szkoly, decydujacy glos przy dokonywaniu jego oceny, decydowanie o ksztalcie
sieci szkolnej, ustalanie poziomu czgéci wynagrodzent pracownikéw oswiaty, w
tym dyrektoréw szkét. Ci ostatni z kolei postrzegaja wladze samorzadowe przede
wszystkim jako decydentéw okreslajacych wysokos¢ budzetéw szkdl, mozliwosci
remontowania i wyposazania obiektéw szkolnych, ale tez jako organy majace decy-
dujacy wplyw na kierunki ksztalcenia i tre$¢ arkuszy organizacyjnych szkét.

W takim stanie rzeczy oczywisto$cia jest konieczno$¢ codziennych niemal
kontaktéw na linii dyrektor szkoty—wladze samorzadowe. Nie zawsze obie strony
znajdujg czas i widzg potrzebg osobistych spotkan, najczgstsza droga porozumie-
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wania si¢ sa rozmowy telefoniczne i poczta elektroniczna. Okreslenie charakteru
wzajemnych relacji miedzy organami odpowiedzialnymi za ksztatt lokalnej oswia-
ty a osobami majacymi najwickszy wplyw na oblicze szkoly i poziom wykonywa-
nia przez nig zadan statutowych nalezy uzna¢ za bardzo wazny przedmiot badan
w obszarze zarzadzania o§wiatg publiczna.

Celem gtéwnym badan jest wigc okreslenie przedmiotu i whasciwosci kontak-
téw migdzy samorzadowymi organami prowadzacymi szkoly publiczne w ocenie
obu stron. W szczeg6lnosci badaniami zostala objeta nastgpujaca tematyka:

* autonomia dyrektora w zakresie dysponowania §rodkami finansowymi,

* kreowanie oferty dydaktycznej szkél,

* ocena pracy dyrektora,

*  spos6b wyboru dyrektora szkoly,

* pensum dyrektora i kadry kierowniczej szkoly,

* systemy wynagradzania dyrektoréw,

* komunikacja w relacji organ prowadzacy — dyrektor szkoty,

* udzial dyrektoréw szkét w procesie podejmowania decyzji dotyczacych po-
lityki o$wiatowej samorzadu.

3.1.2. Metoda badawcza

W procesie badawczym, ktdrego rezultatem sa wnioski przedstawione w rapor-
cie, mozna wyodrebni¢ cztery nastepujace etapy:

* Analiza dokumentéw (aktéw prawnych w poszczegélnych JST — uchwal
rad, zarzaddéw, zarzadzen wojtéw, burmistrzéw, prezydentéw) zwiazanych z
problematyka badari.

* Przeprowadzenie badania ankietowego wsrédd dyrektoréw szkét oraz oséb
zarzadzajacych o$wiata w urzedach samorzadowych w wybranych JST. Ba-
danie przeprowadzono droga elektroniczna®.

* Przeprowadzenie wywiadéw poglebionych z dyrektorami niektdrych szkét.
Dyspozycje do wywiadéw poglebionych sformulowano, biorac pod uwage
zestawienie wynikéw badania ankietowego oraz analize¢ tresci wybranych
dokumentdw, tak aby dostarczona na poszczegélnych etapach badania wie-
dza byta uporzadkowana, poréwnywalna i spéjna.

*  Opracowanie raportu.

40  Kwestionariusz ankiety jest dostepny na stronie www.ore.edu.pl
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Analiza dokumentéw pozwolita stwierdzi¢, w jakim stopniu i w jaki sposéb
w danej JST realizuje si¢ zadania o$wiatowe wynikajace z przepiséw ustawo-
wych, a dotyczace dyrektoréw szkét. Tak zdobyte informacje umozliwily po-
réwnanie réznych rozwigzan w tej kwestii. Dyrektorzy szkét w wybranych
samorzadach wypelniali drogg elektroniczng ankiete skladajacy si¢ z 22 pytan
otwartych i zamknigtych: jednowariantowych i wielowariantowych. Wyniki
badania ankietowego stworzyly mozliwo$¢ skonfrontowania tresci lokalnych
aktéw dotyczacych zarzadzania o$wiatg z praktyka ich wdrozenia.

Wywiady poglebione mialy na celu gléwnie uzyskanie wiedzy na temat
praktycznego funkcjonowania okreslonych rozwiazan prawnych. Ponadto ze-
brany dzi¢ki nim materiat uszczegétowil i poszerzyl zakres informacji przekaza-
nych przez respondentéw w badaniu ankietowym.

Badania w szkotach i JST (ankiety oraz wywiady poglebione) zostaly prze-
prowadzone w pazdzierniku i listopadzie 2011 r. Do badan wybrano 15 sa-
morzadéw réznych typéw w dwdch wojewddztwach, dolnoslaskim i wielko-
polskim. facznie uzyskano ankiety od 90 respondentéw, natomiast wywiady
poglebione przeprowadzono na podstawie wynikéw ankiet z 26 wybranymi
dyrektorami szkét i szefami wydzialéw o$wiaty w 15 jednostkach samorzadu
terytorialnego. Respondentami byli przedstawiciele nastgpujacych gmin/miast/
powiatow:

* W wojewédztwie dolnoslaskim: miasto i gmina Zaréw, gmina Warta Bole-
stawiecka, miasto i gmina Bierutéw, miasto Ole$nica, miasto Legnica, po-
wiat bolestawiecki, powiat Olesnicki.

* W wojewddztwie wielkopolskim: miasto i gmina Sierakéw, gmina Kwilcz,
miasto i gmina Szamocin, miasto Stupca, miasto Chodziez, miasto Kalisz,
powiat chodzieski, powiat migdzychodzki.

* Z wojewddztwa dolnoslaskiego uzyskano 58 ankiet, a z wojewddztwa wiel-
kopolskiego 32. Wsréd respondentéw bylo 76 dyrektoréw szkét i 15 przed-
stawicieli jednostek samorzadu terytorialnego.

*  Szkoly w badanych JST podzielono na powiatowe i gminne, a te ostatnie na
miejskie i wiejskie. Taki podzial uwzglednia specyfike szkét prowadzonych przez
powiat (inne typy i rodzaje szkét) oraz odrebna sytuacje gminnych szkét na wsi
i w mieécie (mala liczba uczniéw w szkotach wiejskich, zagrozenie zmianami w
sieci, trudniejsza sytuacja dyrektoréw szkét wiejskich). Badania objely szkoly w 4
powiatach ziemskich (26 ankiet), szkoly gminne w 9 miastach, w tym w dwéch
miastach na prawach powiatéw grodzkich (38 ankiet) i szkoly na wsi (12 ankiet).
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* Pelne badanie w szkolach réznych typéw umozliwito poréwnanie grup i wycia-
gniecie wnioskéw o charakterze relacji pomigdzy samorzadem a dyrektorami
szkét. Badanie zaréwno przedstawicieli JST, jak i podleglych im dyrektoréw
szkét pozwolito spojrze¢ na te same zagadnienia z dwéch réznych stron i skon-
frontowa¢ opinie z obu pozioméw zarzadzania. Uzyskano réwniez mozliwosé
dokonania oceny stopnia samodzielnosci dyrektora, na ile jest on wykonawca,
a na ile kreatorem réznego rodzaju dziatan zwiazanych z pracg szkoly.

* Ze wzgledu na wystgpowanie pytan wielokrotnego wyboru oraz na przy-
padki, w ktérych respondenci nie udzielali odpowiedzi na wszystkie pyta-
nia, liczby odpowiedzi na poszczegélne pytania nie zawsze sumuja si¢ do

100% przebadanej préby(n = 90).

3.1.3. Wprowadzenie podstawowych poje¢é z zakresu analizy stosunkéw
mi¢dzy samorzadem a dyrektorami szkét

Organ prowadzacy

Wedlug definicji zawartej w art. 3 pkt 5 ustawy dnia 7 wrze$nia 1991 r. o syste-
mie o$wiaty, przez organ prowadzacy szkole nalezy rozumieé ministra, JST, inne
osoby prawne i fizyczne. Ustawa ta wskazuje w art. 5 ust. 7 jednoznacznie, ze
»organ prowadzacy szkole odpowiada za jej dzialalnos¢”. Jednoczesnie uszczegd-
fawia ten zakres, podkreslajac, ze przepis ten dotyczy zwlaszcza odpowiedzialnosci
za zapewnienie warunkéw dziatania szkoly lub placéwki, w tym bezpieczeristwa
i higieny pomieszczeni; wykonywanie remontéw obiektéw szkolnych oraz zadan
inwestycyjnych w tym zakresie; zapewnienie obstugi administracyjnej, finanso-
wej; wyposazenie szkoly lub placéwki w pomoce dydaktyczne i sprzgt niezbedny
do pelnej realizacji programéw nauczania i wychowawczych, przeprowadzania
sprawdzianéw i egzaminéw oraz wykonywania innych zadan statutowych.

Wiele innych przepiséw ustawy o systemie o§wiaty zawe¢za jednak nadzér samo-
rzadu nad realizacjg przez szkoly ich statutowych zadan: raz poprzez okreslenie szcze-
g6lowych kompetengji, a innym razem, wskazujac na przyklad kuratora oswiaty jako
organ nadzoru nad zadaniami szkoly w zakresie dydaketyki, wychowania i opieki.

Dyrektor szkoty

Zbudowanie definicji odpowiadajacej na pytanie: kim jest dyrektor szkoly, ja-
kie s3 jego zadania — jest niezwykle trudne. Jego kompetencje sg bardzo rozlegle
i obejmujg kradcowo rézne zakresy dzialania. Majac na wzgledzie gléwne cele
niniejszego opracowania, nalezy ograniczy¢ si¢ jedynie do pogrupowania tychze
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zakreséw i wskazania gtéwnych aktéw prawnych regulujacych zadania dyrekto-
ra szkoly. W swietle powyzszego dyrektor szkoly to, najszerzej ujmujac, kierow-
nik jednostki organizacyjnej samorzadu terytorialnego, ktéry realizuje zadania:

* 7 zakresu dydaktyki, wychowania i opieki, okreslone w ustawie o systemie
o$wiaty*! i w aktach wykonawczych do tej ustawy;

* kierownika zakladu pracy, okreslone w ustawach: Karta nauczyciela®?, Ko-
deks pracy,® o Paristwowej Inspekcji Pracy™, o Paristwowej Inspekeji Sani-
tarnej®, o systemie o$wiaty;

* zarzadcy nieruchomosci przeznaczonej na pobyt ludzi, okreslone w usta-
wie — Prawo budowlane®®, ustawie o ochronie przeciwpozarowej”, ustawie
o Panstwowej Inspekcji Pracy, ustawie o Paristwowej Inspekcji Sanitarnej;

* dysponenta finanséw publicznych, okreslone w ustawie o finansach publicz-
nych®, ustawie o rachunkowosci”’, ustawie o odpowiedzialnosci z tytutu
naruszenia dyscypliny finanséw publicznych®, ustawie — Prawo zaméwien

publicznych’'.

Plan finansowy szkoly, przesuni¢cia w planie finansowym
Z przepiséw ustawy o systemie o$wiaty (art. 79 ust.1) wynika, ze szkoly i placéw-
ki o§wiatowe musza dziata¢ w formie jednostki budzetowej. Definicje jednostek
budzetowych okresla ustawa o finansach publicznych, nazywajac tak jednostki or-
ganizacyjne sektora finanséw publicznych (a takg jednostka jest szkota), ktére ,,po-
krywaja swoje wydatki bezposrednio z budzetu, a pobrane dochody odprowadzaja
na rachunek odpowiednio dochodéw budzetu paristwa albo budzetu jednostki sa-
morzadu terytorialnego”. W art. 11 ust. 3 ustawa o finansach publicznych definiuje
plan finansowy, nazywajac tak plan dochodéw i wydatkéw jednostki budzetowe;.
Ustawa ta okresla tez dokladnie zasady dokonywania przeniesieri kwot
planowanych wydatkéw migdzy poszczeg6lnymi dziatami, rozdzialami i para-
grafami klasyfikacji budzetowej. W gestii dyrektora szkoly moga si¢ znalez¢

41 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 1. o systemie o$wiaty (Dz.U. z 2004 r. Nr 256, poz. 2572)

42 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta nauczyciela (Dz.U. Nr 3, poz. 19).

43 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (tekst jedn. Dz.U. z 1998 r. Nr 21, poz. 94).

44 Ustawa z dnia 13 kwietnia 2007 r. o Paristwowej Inspekeji Pracy (Dz.U. Nr 89, poz. 589).

45 Ustawa z dnia 14 marca 1985 r. o Paristwowej Inspekcji Sanitarnej (Dz.U. z 2006 r. Nr 122, poz. 851).
46 Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. — Prawo budowlane (Dz.U. Nr 89, poz. 414).

47 Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowej.

48  Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz. 1240, 1241).

49 Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (tekst jedn. Dz.U. z 2002 r. Nr 76, poz. 694 ze zm).
50 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie finanséw publicznych.

51 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zaméwien publicznych (Dz.U. Nr 113, poz. 759).
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uprawnienia do przenoszenia wydatkéw pomigdzy paragrafami klasyfikacji bu-
dzetowej w zakresie okreslonym przez zarzad (burmistrza, wéjta, prezydenta).

Rachunek wydzielony

Z art. 11 ust. 1 ustawy o finansach publicznych jednoznacznie wynika, ze wszel-
kie dochody szkoly jako jednostki budzetowej odprowadzane sg na rachunek
budzetu jednostki samorzadowej. Ale w tej samej ustawie w art. 223 jest mowa
o mozliwosci utworzenia przez organ stanowigcy JST ,wydzielonego rachun-
ku”, na ktérym samorzadowe jednostki o$wiatowe moga gromadzi¢ dochody ze
zrédet okreslonych w uchwale rady. Takze uchwala rady okresla sig cele, na jakie
te $rodki mogg zostaé spozytkowane.

Wydatki rzeczowe

Okreslenie to funkcjonuje od lat w jezyku 0s6b zajmujacych si¢ finansami szkét,
cho¢ prézno bytoby go szukaé w prawie finanséw publicznych. W potocznym
ujeciu za wydatki rzeczowe uwaza si¢ §rodki przeznaczone na biezace utrzyma-
nie szkoly, w tym na pokrycie kosztéw zuzycia materiatéw biurowych, opatu,
energii cieplnej i elektrycznej, wody, na zakupy wyposazenia i pomocy nauko-
wych, na sfinansowanie ustug bankowych, pocztowych, telekomunikacyjnych
i innych czy tez na drobne naprawy. Wydatki na remonty z reguly wyodrebnia
si¢ jako osobng kategorie wydatkéw.

Raport ewaluacyjny
Ewaluacja zewnetrzna, prowadzona przez shuzby kuratora oswiaty, polega na zbie-
raniu i analizowaniu informacji o szkole lub placéwee: efektach ich dzialalnosci
statutowej, zachodzacych w nich procesach, funkcjonowaniu w $rodowisku lo-
kalnym, zwlaszcza w zakresie wspdlpracy z rodzicami ucznidw; o ich zarzadzaniu.
Dla samorzadu terytorialnego raporty ewaluacyjne powinny by¢ najwazniej-
szym zrédlem informacji o wykonywaniu przez szkole jej zadan. Taki raport za-
wiera tez oceng stopnia realizacji tych zadan przez szkole. Ocena jest 5-stopniowa
—od ,A” do ,,E”, przy czym ocena ,,E” oznacza, ze w szkole dzieje sig Zle lub bar-
dzo zle w zakresie, ktérego ta ocena dotyczy. Konsekwencja takiego stanu rzeczy
powinna by¢ reakcja organu prowadzacego w stosunku do dyrektora szkoty.

Ocena pracy dyrektora szkoly

Ocena pracy dyrektora szkoly odbywa si¢ wedtug regut podobnych do stosowa-
nych w ocenie pracy nauczyciela. Organem dokonujacym oceny jest samorzad
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terytorialny jako organ prowadzacy, ale musi dziata¢ w porozumieniu z organem
nadzorujacym szkole. Kurator o$wiaty ocenia prace dyrektora z punktu widze-
nia nadzoru pedagogicznego nad szkola, a organ prowadzacy ocenia gtéwnie
dzialania dyrektora w zakresie zadari nadzorowanych przez jednostke samorzadu
terytorialnego. Nie ma obowiazku dokonywania oceny w okreslonych cyklach
czasowych. Natomiast kadencyjno$¢ stanowiska dyrektora wymusza starania o
oceng przynajmniej w cyklu piecioletnim, to znaczy przed nowa kadencja, kiedy
dyrektor stara si¢ o utrzymanie stanowiska. Co wazne, nie wymaga si¢ od dyrek-
tora szkoly posiadania aktualnej (z ostatnich 5 lat) oceny pracy, kiedy przedluza
si¢ z nim umowg bez koniecznosci organizowania konkursu.

Zupelnie inna procedura obowiazuje, gdy osoba zajmujaca stanowisko dy-
rektora nie jest nauczycielem. Wtedy dyrektor podlega takim samym przepisom
prawnym jak pracownicy samorzadowi. Obowiazkowej oceny jego pracy do-
konuje organ wykonawczy samorzadu co dwa lata. Inna jest skala ocen — dwie
kolejne oceny negatywne pozwalajg zwierzchnikowi dyrektora na rozwiazanie
z nim stosunku pracy.

Konkursowy i pozakonkursowy sposéb wyboru dyrektora szkoly
Dyrektorem moze by¢ nauczyciel mianowany lub dyplomowany albo osoba
niebedaca nauczycielem, ktéra spelnia okreslone wymagania. Podstawowym
trybem powolywania dyrektora szkoly jest konkurs. Sklad komisji konkurso-
wej zawsze gwarantuje przewage gloséw organowi prowadzacemu i przedsta-
wicielom kuratora o$wiaty lacznie nad pozostalymi czlonkami komisji. Gdy
w wyniku prac komisji nie zostanie wyloniona zadna osoba, wtedy prawo do
ustalenia kandydata ma organ prowadzacy. Nie musi to by¢ osoba poddajaca
si¢ wezesniej procedurze konkursowej, organ prowadzacy musi jedynie zasie-
gna¢ opinii rady szkoty lub placéwki. W wypadku powolywania dyrektora na
kolejng kadencj¢ bez stosowania procedury konkursowej, organ prowadzacy
zobowiazany jest uzgodni¢ to z kuratorem o$wiaty oraz zasi¢gnaé opinii rady
szkoly lub placéwki i rady pedagogicznej.

Kadencja dyrektora szkoly i mozliwos¢ odwotania w trakcie kadencji

Funkcje dyrektora szkoly powierza si¢ zasadniczo na okres 5 lat. Zapisy ustawy
o systemie o§wiaty méwia tez o mozliwosci krétszej kadencji (minimum jeden
rok). W takiej sytuacji powinien zaistnie¢ ,,uzasadniony przypadek”. Poniewaz
jednak nie ma tu zadnych formalnych wymogéw co do uzyskania uzgodnien,
opinii i tym podobne — organ prowadzacy ma tu zupelna dowolnos¢ dzialania.
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Odwotanie dyrektora przez organ prowadzacy w czasie trwania kadencji
moze si¢ zdarzy¢ w kilku przypadkach: gdy dyrektor szkoly nie wykona w ter-
minie zaleced organu nadzoru pedagogicznego, wynikajacych ze zlych wyni-
kéw pracy szkoly, w wypadku rezygnacji ztozonej przez dyrektora, a takze gdy
dyrektor szkoly uzyska negatywna oceng pracy lub ocen¢ wykonywania zadan
podlegajacych nadzorowi organu prowadzacego — ale to dotyczy nauczyciela,
ktéremu powierzono funkcj¢ dyrektora. W wypadku dyrektora niebedacego
nauczycielem — gdy uzyska kolejno dwie oceny negatywne w trybie ustawy
o pracownikach samorzadowych. Ponadto mozliwe jest odwotanie dyrektora
szkoly w ,,przypadkach szczegélnie uzasadnionych”, po zasiggnigciu opinii ku-
ratora o$wiaty, bez wypowiedzenia.

Dodatek funkcyjny i dodatek motywacyjny dyrektora szkoty

Uprawnienia do ustalania wysokosci oraz szczegétowych warunkéw przyznawa-
nia tych dodatkéw posiada organ prowadzacy. Dodatek funkcyjny najczesciej
przyznaje si¢ z tytulu samego faktu zarzadzania szkolg przez dyrektora, a jego
wysoko$¢ zalezy z reguly od liczby oddziatéw w szkole oraz organizacji szkoty —
na przyklad na wyzsze dodatki mogg liczy¢ dyrektorzy zarzadzajacy zespotami
szkét. Nieco inaczej jest z dodatkiem motywacyjnym. Dyrektor szkoty formal-
nie nie musi tego dodatku otrzymywa¢, jesli — zdaniem organu prowadzacego
— nie spefnia wymagari, jakie stawia stosowna uchwala rady danego samorzadu.
Najczesciej samorzad ustala sporg rozpieto$¢ w tabelach okreslajacych wysokos¢
tego dodatku, zakreslajac jego gérna granice.

Nagroda organu prowadzacego

Karta nauczyciela wprowadza przepis obligujacy organy prowadzace do do-
konywania odpiséw na nagrody dla nauczycieli w wysokosci co najmniej 1%
planowanego osobowego funduszu ptac. Nie sg to male kwoty i pozwalaja sa-
morzadowi na materialne docenianie wyrdzniajacych si¢ nauczycieli i dyrekto-
réw szkét. W stosownej uchwale zwykle sg okreslone wymagania wobec dyrek-
toréw-kandydatéw do nagréd. Kryteria te s bardzo zréznicowane i z reguly
rozbudowane, co wynika zreszta z olbrzymiego zakresu zadan dyrektora szkoly.
Samorzady dokonujg podzialu srodkéw na nagrody przyznawane przez wasny
organ wykonawczy i osobno dla dyrektoréw szkét przyznajacych je nauczycie-
lom. Dyrektorzy, ktérzy nie sa nauczycielami, mogg liczy¢ na nagrode specjal-
na, jak kazdy pracownik samorzadowy.
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Obnizone pensum dyrektora szkoly

Nauczyciel, ktéremu powierzono funkcje dyrektora szkoly powinien prowadzi¢
zajecia z uczniami zawsze w wymiarze nizszym niz jego pensum dydaktyczne,
okreslone w Karcie nauczyciela. Podobnie jak dodatek funkcyjny, pensum zale-
zy od wielkosci szkoty — im wigksza szkota, tym bardziej obnizone jest pensum,
az do zerowego; zdarzajg si¢ przypadki, ze wszyscy dyrektorzy szkét prowadzo-
nych przez dany samorzad maja takie pensum, czyli nie prowadza zadnych zajeé
z uczniami.

3.2.1. Praktyka wspélpracy w zakresie finanséw

Do najistotniejszych spraw zwigzanych z budzetem szkoly nalezy dyspo-
nowanie przez dyrektora dodatkowymi $§rodkami wypracowanymi przez
szkole. Zaréwno na podstawie odpowiedzi udzielonych przez przedsta-
wicieli jednostek samorzadowych, jak i dyrektoré6w mozna jednoznacznie

stwierdzi¢, ze znakomita wigkszos¢ szkét dysponuje dodatkowymi $rodkami
(tabela 20).

TABELA 20. SZKOLY DYSPONUJACE WYPRACOWANYMI SRODKAMI WEDLUG
DEKLARAC]JI DYREKTOROW SZKOL

Szkoly powia- Szkoly gminne w Szkoly w gminach wiejskich i miejsko- ,
- T Ogélem
towe miescie -wiejskich
Dysponuja 17 42 4 63
Nie dysponuja 4 3 6 13
Ogélem 21 45 10 76

Zrédbo: badania whasne.

Sposréd 76 ankiet dostarczonych przez dyrektoréw, w ktérych udzielono
informacji na ten temat, w 63 przypadkach respondenci wskazali pozytywna
odpowied?, a jedynie w 13 przypadkach byla to odpowiedz przeczaca. Réz-
nice pojawiaja si¢ natomiast w rozkladzie odpowiedzi pomigdzy szkoty miej-
skie (prowadzone odpowiednio przez powiat i gming) i wiejskie. Podczas gdy
w przypadku 42 odpowiedzi dyrektoréw szkét prowadzonych przez gminy
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i polozonych w miescie (17 szkét prowadzonych przez powiaty) wskazywano na
obecnos¢ dodatkowych srodkéw, w przypadku gmin wiejskich bylo to juz tylko
4 na 10 szkét. Dla poréwnania, jedynie w 3 szkotach (na 45) prowadzonych
przez gminy miejskie dyrektorzy nie dysponuja srodkami dodatkowymi.

W przypadku respondentéw reprezentujacych organy samorzadowe rozktad
odpowiedzi jest podobny. Jednoczesnie proporcje odpowiedzi pozytywnych do
przeczacych w przypadku szkét prowadzonych przez gminy w zestawieniu z wy-
zej opisywanymi wynikami badania ankietowego przeprowadzonego wsréd dy-
rektoréw wskazuja na skoncentrowanie szkél, w ktérych dyrektorzy dysponuja
dodatkowymi $rodkami w konkretnych gminach i powiatach. W niektérych
przypadkach mozna zauwazy¢ drobne rozbieznosci pomigdzy odpowiedziami
uzyskanymi od przedstawicieli jednostki samorzadowej a podanymi przez dy-
rektoréw szkét: w przypadku dwéch szkét (na 13) prowadzonych przez jeden z
powiatéw dyrektorzy zaprzeczyli posiadaniu dodatkowych srodkéw; w innym
réznice sg wicksze — dotyczy to dwéch szkét na 4.

Kolejne pytanie (nr 2) miato na celu poznanie sposobu, w jaki $rodki trafia-
ja do planu budzetowego szkoly. Tabela 21 (wraz z wariantami odpowiedzi) po-
kazuje rozklad odpowiedzi na to pytanie udzielonych przez dyrektoréw szkét.

TABELA 21. W JAKI SPOSOB DODATKOWE SRODKI TRAFIAJA DO PLANU
FINANSOWEGO SZKOLY? ROZKEAD ODPOWIEDZI (DYREKTORZY)

i . Szkoly w gminach
Szkoly powia- | Szkoly 'gr'm'nne wiejskich i miej- | Ogélem
towe w miedcie .
skich
a. Szkota posiada wydzielony rachunek utwo-
9 37 4 50

rzony przez uchwale organu prowadzacego
b. Wypracowane $rodki zwigkszaja dochody
budzetu samorzadu, a ten wpisuje je do planu 7 4 1 12
finansowego szkoty
c. Nie obowiazuja zadne reguly w dyspono-

. . 0 0 0 0
waniu dochodami
Ogoélem 16 41 5 62

Zrédlo: badania whasne.

Wigkszo$¢ szkét (50 na 62 uzyskanych odpowiedzi), ktére posiadaja do-
datkowe $rodki, umieszcza je na rachunku utworzonym na podstawie uchwaty
organu prowadzacego. Jedynie 12 dyrektoréw wskazato drugi wariant odpowie-
dzi, w ktérym wypracowane $rodki zwickszaja dochody budzetu samorzadu, a
ten wpisuje je do planu finansowego szkoly. Odpowiedz t¢ zaznaczylo 7 sposréd
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16 dyrektoréw szkét prowadzonych przez powiat i jedynie 4 (na 41) respon-
dentéw reprezentujacych szkoly prowadzone przez gminy w miescie. Sposréd
grupy szkét, w ktérych funkcjonuje drugie z podanych rozwiazan, dyrektorzy 4
szkét (2 prowadzone przez powiat, 2 przez gming w miescie) dodali w wywia-
dach, ze 100% dodatkowych $rodkéw jest uwzgledniane w planie finansowym
szkoly, a kolejnych 2 — ze jest to 40%. Zaden z respondentéw nie zaznaczyt
pozostalych opcji odpowiedzi.

Kolejne (nr 3) pytanie ankiety dotyczyto mozliwosci dokonywania przez
dyrektoréw szkdt przesunieé w budzecie miedzy paragrafami klasyfikacji bu-
dzetowej. Wickszos¢ dyrektoréw ma takie prawo: 52 sposréd wszystkich dyrek-
toréw, ktérzy podali odpowiedz na to pytanie (tabela 22). Rozklad odpowiedzi
wsréd dyrektoréw szkét prowadzonych przez powiat wskazuje, ze majg oni rza-
dziej prawo do przesuni¢¢ w budzecie (13/21) od dyrektoréw szkét prowadzo-
nych przez gminy miejskie (32/42 odpowiedzi twierdzacych).

Co ciekawe, i tutaj pojawiaja si¢ réznice w odpowiedziach podanych przez
dyrektoréw szkdt i przedstawicieli samorzadéw, ale stosunkowo rzadko. W
dwéch przypadkach respondenci reprezentujacy jednostke samorzadows po-
dali odpowied? przeczaca, podczas gdy jeden z dyrektoréw szkél zaznaczyl
odpowiedz ,tak”. Kilku innych dyrektoréw nie potwierdzito funkcjonowania
takiego rozwiazania w ich szkotach, mimo ze zostalo ono zasugerowane przez
respondenta z odpowiedniego samorzadu.

TABELA 22. ROZKEAD ODPOWIEDZI NA PYTANIE: CZY JAKO DYREKTOR SZKOLY
MA PAN/PANI PRAWO DO DOKONYWANIA PRZESUNIEC W BUDZECIE MIEDZY
PARAGRAFAMI KLASYFIKACJI BUDZETOWEJ?

Szkoly powiatowe Szkoly gminne w miescie WSIZJks(l’(ililjvl i‘:::st}:h Ogélem
Tak 13 32 7 52
Nie 8 10 3 21
Ogélem 21 ) 10 73

Zrédlo: badania whasne.

W pytaniu nr 4 respondenci zostali poproszeni o wskazanie limitu prze-
suni¢¢ w budzecie. Najczgéciej dyrektorzy, ktdrzy mieli mozliwos$¢ dokonania
przesuni¢¢, mogli ich dokonywaé bez specjalnych ograniczent (budzetowych,
kwotowych); takich odpowiedzi udzielito az 47 na 51 dyrektoréw.
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W pytaniu (nr 5) o mozliwo$¢ dokonywania przesunie¢ w danym zakresie
kategorii wydatkéw rzeczowych 31 dyrektoréw zaznaczylo odpowiedz ,,wszyst-
kich” (11 — z powiatéw, 14 — z gmin miejskich i 6 — z wiejskich), natomiast
38 — ,niektdérych” (4 — z powiatéw, 32 — z gmin miejskich i 2 — z wiejskich).
W dwdch szkotach przesuniecia w planach finansowych sg mozliwe we wszyst-
kich przypadkach za wyjatkiem placowych i pochodnych, w jednej dodano
réwniez wydatki inwestycyjne, w kolejnej — wydatki na remonty, a w jeszcze in-
nej ograniczenia dotycza tylko wydatkéw na remonty. Dyrektor jednej ze szk6t
do wydatkéw na materialy biurowe dodal jeszcze koszty szkolenia pracownikéw
oraz media (energia cieplna, elektryczna, woda itp.). W 11 szkotach wskaza-
no paragrafy klasyfikacji budzetowej, w ktérych mozna dokonywa¢ przesunie¢
planowanych wydatkéw — mieszczg si¢ w nich w pelnym zakresie wydatki rze-
czowe. W jednej ze szkot dyrektor wymienit cztery kategorie wydatkdw rzeczo-
wych, m.in. na: energig¢ cieplna, wode, wywdz $mieci, materialy biurowe.

Z przeprowadzonych wywiadéw wylania si¢ cickawy obraz. Wigkszo$¢ re-
spondentéw uznala system podziatu §rodkéw w gminie za sprawiedliwy, jednak
nie brakowalo zastrzezeni; na przyklad watpliwos$¢ wzbudzala sytuacja, w ktérej
niezbyt sprawnie zarzadzajacy dyrektor otrzymuje wigksze $rodki dla szkoly,
cho¢ wczeéniej nie wykazat si¢ skfonnoscia do racjonalizacji wydatkéw. Dy-
rektor jednej ze szkét wiejskich skarzyt sie na brak uznania specyfiki wsi przy
rozdzielaniu §rodkéw: koszty utrzymania ucznia sa wigksze na wsi ze wzgledu
na wickszg dotkliwos$¢ problemu nizu demograficznego. Na problemy malych
szkdt zwrécit uwage inny dyrektor szkoly wiejskiej, ktéry wskazal na ich role
w $rodowisku lokalnym, a jednoczesnie poczucie ciaglego zagrozenia likwida-
cja. W jednej ze szkét miejskich prowadzonych przez powiat wystapily réwniez
obawy co do ograniczenia budzetu w przysztosci i naruszania autonomii dyrek-
tora, do tej pory zagwarantowanej przez system bonowy.

Nie zawsze brak wydzielonego rachunku jest konsekwencja ograniczen
natozonych odgérnie przez organ prowadzacy. Jak przekonuje jeden z dyrek-
toréw szkoly w powiecie, w ktérym wigkszo$¢ szkét posiada takie rachunki:
,wiem, ze sg tacy, ktdrzy nie chcieli, bo im si¢ nie chce, a mogliby zarabia¢”.
W tej samej jednostce przedstawiciel organu wskazuje na kwestie biurokra-
tyczne: dyrektorzy ,wolg zwrot przez budzet”, poniewaz wéwczas ,,nie musza
pisa¢ sprawozdani i prowadzi¢ odrebnej ksiggowosci [czyli] maja mniej pracy
z dokumentami”.

W wickszosci wywiadéw nie podano przypadkéw naruszenia dyscypliny
budzetowej. W jednej ze szkét doszto do zatrudniania fikcyjnej osoby, podczas

114



gdy obowiazki wykonywata inna. Ten przypadek naruszenia budzetu ujawnio-
ny zostal przez osobg, ktéra objela stanowisko po dyrektorze praktykujacym te
nieprawidtowos$¢. Inny dyrektor podkreslil, ze byly takie wypadki, lecz nikt nie
zostal ukarany — ,a szkoda”.

Whnioski. Praktyka wspétpracy w zakresie finanséw.

* Z badani ankietowych wynika, ze dyrektorzy dysponujg spora autonomig
finansowa — dotyczy to zwlhaszcza szk6t w miescie. Mniejszy odsetek gmin
wiejskich dysponuje zaréwno dodatkowymi srodkami, jak i osobnym ra-
chunkiem.

*  Mniejsza liczba szkét prowadzonych przez powiat posiada wydzielony ra-
chunek na omawiane $rodki, ale jak wynika z wywiadéw, dyrektorzy czgsto
wola, aby pienigdze przepltywaly przez powiat, poniewaz pozwala im to na
unikniecie czgéei czynnosci administracyjnych.

*  Dyrektorzy szkét z reguly sq zadowoleni z podziatu srodkéw, z wyjatkiem
gmin wiejskich, w ktérych skarzg si¢ na brak uwzgledniania specyficznej
roli szkoly wiejskiej w rodowisku lokalnym i zagrozenie likwidacja z powo-
du nizu demograficznego.

3.2.2. Praktyka wspélpracy w zakresie programu rozwoju szkoly, promogji
i oferty szkoty

Po czesci badajacej wspélprace organu i dyrektoréw szkét w ramach kwestii
finansowych, badanie ankietowe skupilto si¢ na zagadnieniach rozwoju szkoly,
w tym dydakeyki i promocji. W pytaniu nr 6 (wielokrotnego wyboru) podano
mozliwe sposoby wspierania szkoly przez organ (patrz rys. 1).

Najwicksza liczba dyrektoréw wskazata na upowszechnianie osiagnigé szko-
ty w lokalnych mediach i na whasnych stronach internetowych (Yacznie 61
odpowiedzi). Na drugim miejscu znalazto si¢ wydawanie materiatéw promu-
jacych prowadzone przez siebie szkoly (32 odpowiedzi) i organizacja targéw
edukacyjnych (28). Ten ostatni sposéb wspierania szkoly byl bardziej popular-
ny w przypadku szkél prowadzonych przez powiat. Jest to oczywiste w sytuacji
powiatéw, gdyz prowadzone przez nie szkoly ponadgimnazjalne wykorzystuja
targi do pozyskiwania uczniéw sposréd absolwentéw gimnazjéw.

Inne formy promocji wymienione przez dyrektoréw to: debata o$wiatowa,
finansowanie zespotéw artystycznych, ktére promuja szkole za granica, wy-
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ZARZADZANIE OSWIATA Y,

miana uczniéw w ramach wspélpracy z miastem partnerskim za granica (dwie
szkoly), organizacja imprez promujacych szkole, uroczystosci i innych przed-
sigwzigé artystycznych (dwie szkoly), publikacje w gminnej kronice filmowej
i gazecie wydawanej przez organ. Podobny rozklad odpowiedzi pojawil si¢
u przedstawicieli organéw samorzadowych: po pieciu samorzadowcédw wska-
zato na targi edukacyjne i wydawanie materiatéw promocyjnych, 10 respon-
dentéw z tej grupy zaznaczyto odpowiedz o upowszechnianiu osiagnieé szkoty
na stronach internetowych. Podano réwniez inne formy promocji szkoly, na
przyklad wizyty wladz JST w szkotach, spotkania z rodzicami, czy dni kariery.

RYS. 1. SPOSOBY WSPIERANIA SZKOLY PRZEZ ORGAN PROWADZACY.
ODPOWIEDZI DYREKTOROW
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Organizuje targi edukacyjne  Wydaje materiaty promujace Upowszechnia osiggniecia
prowadzone przez szkoty w lokalnych
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- Szkoty prowadzone przez powiat, miejskie
|:| Szkoty prowadzone przez gminy potozone w miescie

|:| Szkoty na wsi:gminy wiejskie i miejsko-wiejskie

Zrédlo: badania whasne.

W kolejnym pytaniu (nr 7) respondenci mogli zaznaczy¢ wiecej niz jedna
odpowied? charakteryzujaca role organu prowadzacego w ksztaltowaniu oferty
szkét. Rozklad odpowiedzi na to pytanie (dyrektorzy) obrazuje tabela 23.

Dyrektorzy zaznaczali najczesciej odpowiedz ,b” (lokalne standardy edu-
kacyjne): bylo to 57 oséb (pytanie wielokrotnego wyboru). W przypadku re-
spondentdw, ktérzy zaznaczyli t¢ odpowiedz, 12 0séb wymienito ponadto, jakie
sa to standardy, cho¢ bylo to cz¢sto powtdrzenie jednej z opcji wymienionych
w pytaniu (pytanie nr 7 wariant ,,c”). W 7 przypadkach chodzito o wielkos¢
klas, z czego w 5 odpowiedziach dodano jeszcze wielko$¢ zatrudnienia, liczbe
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etatéw nauczycieli i obstugi administracyjnej. Inne odpowiedzi wskazywaly tez
na udzial organu w ustalaniu liczby etatéw, wicedyrektoréw, kierunkéw branzo-
wych i liczby oddziatéw. Z calosci wytania si¢ obraz organéw prowadzacych jako
podmiotéw mocno ingerujacych w organizacje szkét. Oddzialywanie na szkoly
za pomocg réznych standardéw edukacyjnych, w tym naliczania budzetéw szkét
standardem finansowym, dowodzi prowadzenia aktywnej polityki edukacyjnej.

TABELA 23. SPOSOBY KSZTAETOWANIA OFERTY SZKOLY PRZEZ ORGAN
SAMORZADOWY (ODPOWIEDZI DYREKTOROW)

. Szkoly w gmi-
Szkoly po- Szkoty .gx’m'nne nach wiejskich Ogélem
wiatowe w miedcie e
i miejskich
a. ]edy{ne p.rzcz zatwierdzanie arkusza orga- 9 18 6 33
nizacyjnego szkoly
b. Ustala lokalne standardy edukacyjne 15 7 35 57
c. Standaryzuje wydatki budzetowe na
- 5 11 9 1 21
zasadach ,bonu o$wiatowego
Ogoélem 35 34 42 111

Zrédlo: badania whasne.

Kolejnych 33 respondentéw zaznaczyto odpowiedzi potwierdzajace, ze rola
organu polega ,jedynie (na) zatwierdzaniu arkusza organizacyjnego szkoly”
(wariant ,a’), w tym gronie znalazlo si¢ 18 dyrektoréw szkél prowadzonych
przez gminy miejskie i byla to druga najbardziej popularna odpowiedz wsréd
dyrektoréw tej kategorii szk6t. Natomiast w przypadku szkét prowadzonych
przez powiat na drugim miejscu znalazto si¢ zastosowanie ,bonu o$wiatowe-
go” do standaryzowania wydatkéw budzetowych (11 odpowiedzi). Czternastu
respondentéw podalo réwniez inne sposoby wplywania na oferte szkét, takie
jak: finansowanie i nadzér nad duzymi remontami, finansowanie innowacji
pedagogicznych, doksztalcanie nauczycieli, finansowanie projektéw migdzyna-
rodowych, wyznaczanie kierunkéw ksztalcenia na podstawie analizy sytuacji
na rynku pracy (2 odpowiedzi) czy konsultacje z dyrektorami na spotkaniach
indywidualnych (2 ankiety).

Przedstawiciele jednostek samorzadowych z kolei zdecydowanie wskaza-
li na pierwszy wariant (jedynie zatwierdzenie arkusza): odpowiedZ t¢ zazna-
czyto 6 z 9 respondentdéw, ktérzy w ogéle podali odpowiedz na to pytanie.
W dalszej kolejnosci wskazali oni opcje ,,ustala standardy edukacyjne” (3 oso-
by) oraz rozwiazanie z uzyciem bonu o$wiatowego (2 osoby). Wynika stad, ze
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niektdrzy samorzadowcy whasnie bon o§wiatowy uznali za jeden ze standardéw
edukacyjnych. Nalezy zaznaczy¢, ze nie ma tu bezposredniej ingerencji organu
prowadzacego w organizacj¢ szkoly — bon oswiatowy jako standard finansowy
wyznacza mozliwosci budzetowe szkoly, a to z kolei ma wplyw na jej oferte.

Whnioski. Praktyka wspoétpracy w zakresie programu rozwoju szkoly, pro-
mogji i ksztaltowania oferty szkoty

*  Organ najczgdciej wspiera promocje szkoly w postaci umieszczania jej oferty
na stronach internetowych i w mediach oraz przez wydawanie materialéw
promocyjnych; warto podkresli¢ duza réznorodnos¢ form pomocy szkotom.

*  Mozliwosci wplywania na oferte szkoly przez organ sa dalece zréznicowane,
bardzo czgsto sa to zachety o charakterze finansowym, wplywanie na kierunki
ksztalcenia, liczbe oddziatéw czy zachety do doskonalenia nauczycieli.

*  Organy prowadzace aktywnie uczestnicza w organizacji pracy szkél, realizu-
jac okreslong polityke edukacyjna.

3.2.3. Praktyka w zakresie polityki kadrowej

W poprzednim omawianym juz pytaniu (nr 7) wielu respondentéw wymienito
wplyw organu na polityke kadrowa, na przyklad przez sugerowanie kierunkéw
i intensywnosci doksztalcania nauczycieli. Nie jest to jednak jeden z gtéwnych
kierunkéw wplywania na ogélna oferte szkoly. Dodatkowe informacje na temat
polityki kadrowej, zwkaszcza w relacjach na linii dyrektorzy szkél—organ prowa-
dzacy, zebrane zostaly gtéwnie na podstawie wywiadéw. Respondenci, gléwnie
dyrektorzy szkét, pytani byli wiec o to, czy organ prowadzacy, wykorzystujac
swoja pozycje wywiera bezposrednio nacisk na zatrudnienie konkretnych oséb.
W znakomitej wigkszo$ci dyrektorzy nie potwierdzajg istnienia takich naci-
skéw. Jeden z dyrektoréw wyraznie podkreslil, ze ,jest to wylacznie sprawa dy-
rektora”. Wyjatkiem bylo ,dopelnienie etatu przez nauczyciela w innej szkole”
czy, dokladniej, sytuacja, kiedy ,,nauczyciele mianowani traca prace i potrzebne
jest uzupelnienie etatu”. Taka sytuacja uznawana jest jednak za normalng i wy-
stepuje niezwykle rzadko, w jednym z powiatéw byly to jedynie ,cztery przy-
padki na kilkaset”. Jeden z przedstawicieli organéw zastrzegl, ze organ moze
wydad zakaz przyjecia nowej osoby ,,tam, gdzie wiemy, ze juz ktos si¢ doksztatca
z juz zatrudnionych i bedzie mégt podja¢ prace w tym zakresie”. W jednym z
samorzadéw potrzebna jest zgoda organu na zatrudnianie emerytéw.
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3.3. Reguly prawne i praktyka w zakresie dokonywania oceny
dyrektoréw szkél przez samorzad

3.3.1. Hierarchia kryteriéw oceny dyrektoréw szkét w ujeciu pracownikéw
urzedéw i dyrektoréw szkot

Rysunek 2 przedstawia rozklad odpowiedzi na pytanie o najistotniejsze kry-
teria oceny pracy dyrektora podane przez dyrektoréw szkét i przez pracowni-
kéw urzedéw (pytanie nr 8).

RYS. 2. NAJISTOTNIEJSZE KRYTERIA PRACY DYREKTORA SZKOLY WEDLUG
DYREKTOROW I PRZEDSTAWICIELI JEDNOSTKI SAMORZADOWE]

Racjonalizacja kosztow dziatalnosci
szkoty

28,20%
27,40%

W—J

Efekty pracy szkoty w zakresie
Dydaktyki, wychowania i opieki

28,20%
23,70%

Operatywnos$¢ w pozyskiwaniu
$rodkow pozabudzetowych

Dbatos¢ o wtasciwy dobor kadry
nauczycielskiej

Dbatos¢ o warunki pracy nauczycieli
i pozostatych pracownikow

Terminowo$¢ wykonywania zadan
zleconych przez organ prowadzacy

Terminowo$¢ wykonywania zadan
wiasnych

Dobre stosunki interpersonalne
w szkole

Relacje z decydentami w organie
prowadzacym

5,10%
19,60%

5,10%
6,40%

2,60%
2,30%

0%
3,20%

Wywigzywanie sie z obowigzkow

0%
zarzadcy obiektow budowlanych 1,80% l:‘ Jednostka . Dyrektorzy

Zrédbo: badania whasne.

Wsréd najistotniejszych kryteriéw na pierwszym miejscu wskazano racjo-
nalizacj¢ kosztéw dzialalnosci szkoly; kryterium to uzyskalo niemal taki sam
procent pozytywnych odpowiedzi dyrektoréw, jak i przedstawicieli jednostek
samorzadowych: kolejno 27,4% i 28,2%. Niemal réwnie waznym kryterium
w odpowiedziach respondentéw okazaly si¢ efekty pracy szkoly w zakresie
dydaktyki, wychowania i opieki, z okoto 4 punktami procentowymi réznicy
pomie¢dzy dwiema grupami respondentéw (23,7% dyrektoréw i 28,2% przed-
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stawicieli samorzadu). Przy kolejnych kryteriach réznice te poglebiaja si¢, na
przyklad tylko 2,7% dyrektoréw wymienito dbatos¢ o dobdr whasciwej kadry
nauczycielskiej, ale to samo kryterium zostalo wybrane przez 12,8% przedsta-
wicieli samorzadéw. Najwicksza rozbiezno$¢ wystapita w przypadku kryterium
terminowos$ci wykonywania zadan zleconych przez organ prowadzacy; zazna-
czylo go tylko 5,1% przedstawicieli JST, natomiast prawie 20% dyrektoréw.
Réznica ta moze $wiadczy¢ o braku istnienia jasnych i jednakowo rozumianych
kryteriéw oceny pracy dyrektoréw lub zaklécen komunikacji (odpowiedzi roz-
ktadaly si¢ podobnie w ramach jednostek samorzadowych). Mozna tez te réz-
nice rozumie¢ jako rezultat codziennej praktyki w kontaktach dyrektoréw szkot
z organami samorzadowymi. Te ostatnie by¢ moze niezbyt chetnie przyznaja
si¢ do nadawania wigkszego znaczenia formalnym, a nie merytorycznym kryte-
riom oceniania dyrektoréw szkét.

Whnioski:

*  Wystepuje rozbieznos$¢ w ocenie wagi terminowosci wykonania zadan zle-
conych; dla pracownikéw urzedéw jest to malo istotne kryterium, nato-
miast przeciwnie jest postrzegane przez dyrektoréw.

*  Osoby reprezentujace JST dwa razy czesciej uznaja relacje dyrektora szkoly
z decydentami za najmniej istotne kryterium.

3.3.2. Zrédta pozyskiwania informacji na temat pracy dyrektora i inicjo-
wanie dokonywania oceny

W pytaniu nr 9 respondenci byli poproszeni o wskazanie zrédla pozyskiwania
informacji na temat pracy dyrektora szkoly przez organ prowadzacy. Rozktad
odpowiedzi (wéréd dyrektordéw) pokazuje rysunek 3.

Wedtug dyrektoréw szkét, organ prowadzacy dokonuje oceny pracy dyrek-
toréw gléwnie na podstawie formalnie ustalonych kanatéw komunikacji po-
miedzy szkola a organem: obrazuje to odsetek odpowiedzi wskazujacych na
wariant ,,b”, czyli sprawozdania sktadane do organu wedtug $cisle okreslonych
wzoréw (35% odpowiedzi). Na drugim miejscu znalazla si¢ opcja ,,a” — raporty
ewaluacyjne (30%), a w dalszej kolejnosci wymieniono lokalne media (20%)
oraz zrédta nieformalne (15%). Ponadto 19 dyrektoréw wskazalo inne 7Zrédta,
wiérdd ktérych znalazly sie: bezposrednie kontakty z dyrektorem szkoly, wi-
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zyty w szkole (6 szkot), kontrole finansowe, kontrole dziatalnosci (3 szkoly),
osiagniecia uczniéw, zdawalno$é egzaminéw (3 szkoly) czy raporty Okregowej
Komisji Egzaminacyjnej (2 szkoly).

Wsréd respondentéw reprezentujacych organ przewazaly odpowiedzi wska-
zujace na raporty ewaluacyjne nadzoru pedagogicznego (8 odpowiedzi), jak
réwniez sprawozdania (6). Tylko 3 respondentéw zaznaczylo wariant ,,c”, czyli
lokalne media.

RYS. 3. ZRODLA POZYSKIWANIA INFORMACJI NA TEMAT PRACY DYREKTORA
SZKOLY PRZEZ ORGAN PROWADZACY. ODPOWIEDZI DYREKTOROW

Raporty ewaluacyjne
nadzoru pedagogicznego

Sprawozdania sktadane

do organu prowadzacego
sporzadzane wg okreslonych
przez ten organ wzoréw

l:‘ Lokalne media

Zrédta nieformalne
- opinie 0s6b trzecich

Zrédlo: badania whasne.

Warto tutaj doda¢ kilka uwag o znaczeniu raportéw ewaluacyjnych i spra-
wozdad w ogdle. Sami dyrektorzy uznajg obowiazek sprawozdawczosci za ko-
nieczny, lecz czasem uciazliwy, zwlaszcza ,sprawozdania finansowe”, czy tez
sprawozdania do kuratorium o$wiaty. Raporty ewaluacyjne sg czytane i brane
pod uwage przez pracownikéw urzedéw, rowniez w odczuciu dyrektoréw, cho¢
jeden z pracownikéw organu uznat ze sa one ,nudne i mato konkretne”. Jeden
z dyrektoréw poréwnal koniecznos$¢ sporzadzania sprawozdan w szkole do sy-
tuacji w firmie i ocenit to pozytywnie.

W punkcie 10 respondenci odpowiadali na pytanie: ,Z czyjej inicjatywy organ
prowadzacy dokonuje oceny pracy dyrektora?”. Wyniki sa prezentowane w tabeli 24.

Dominujgcym sposobem inicjowania oceny pracy dyrektora jest inicjatywa
samego dyrektora szkoly: odpowiedz t¢ wskazato 71 dyrektoréw. W 8 przypad-
kach ocena dokonywana byla na wniosek organu pedagogicznego, a tylko w
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2 — organ prowadzacy sam podjat decyzj¢ o przeprowadzeniu oceny. Podobnie
malo znaczaca formg inicjowania oceny pracy dyrektora jest wniosek rady ro-
dzicéw (1 odpowiedz).

TABELA 24. Z CZY]E] INICJATYWY ORGAN PROWADZACY DOKONUJE OCENY
PRACY DYREKTORA? (ODPOWIEDZI DYREKTOROW)

. . Szkoly w gmi-
Szkoly powia- | Szkoly SOUANE | ach wiejskich i Ogélem
towe w miescie s
miejskich

a. Wihasnej 1 0 1 2
b. Qrganu sprawujacego nadzér peda- 0 ) 6 3
gogiczny

c. Dyrektora szkoty 24 8 39 71
d. Rady szkoly 0 0 0 0
e. Rady rodzicow 0 0 1 1
Ogélem 25 10 47 82

Zrédlo: badania whasne.

Ta zdecydowana przewaga odpowiedzi wskazujacych na dyrektora szkoly jako
na strong inicjujacg ocen¢ pracy dyrektora znajduje réwniez potwierdzenie w roz-
kladzie odpowiedzi udzielonych przez przedstawicieli organéw samorzadowych, z
ktérych az 11 (na 12 ankiet, w ktérych w ogéle udzielono odpowiedzi na to py-
tanie) zaznaczylo t¢ opcje. Co ciekawe, w jednym z miast dyrektorzy trzech szkét
(na 18, ktdrzy udzielili odpowiedzi) wskazali na organ prowadzacy jako inicjujacy
oceng, podczas gdy przedstawiciel organu prowadzacego — tylko na dyrektora.

Pytanie 11 dotyczylo czestotliwosci dokonywania takiej oceny. Wedlug nie-
mal wszystkich dyrektoréw, ktérzy odpowiedzieli na to pytanie (48 na 51) i we-
dtug wszystkich przedstawicieli organu prowadzacego ocena taka dokonywana
jest raz na pigé lat.

Whioski. Zrédla pozyskiwania informacji na temat pracy dyrektora i ini-
cjowanie dokonywania oceny:

* W odpowiedziach ankietowych zdecydowanie wida¢ przewage formalnych
zrédel wiedzy o pracy dyrektora nad Zrédlami nieformalnymi. Jednakze

z wywiadéw wylania si¢ obraz nieco bardziej ztozony.

122



* W zdecydowanej wigkszosci przypadkdéw strong inicjujaca oceng pracy dy-
rektora jest sam dyrektor. By¢ moze organ uwaza oceng za problem samego
dyrektora, ktéry chce/musi poddaé si¢ procedurze konkursowej. Najczesciej
dokonuje si¢ takiej oceny co 5 lat, a jak wskazuje ujmowanie tej sprawy,
wylacznie z powodu konkursu na stanowisko dyrektora szkoly.

* Ostatnie stwierdzenie moze sugerowaé, ze ocena pracy dyrektora szkoly
w formie okreslonej w Karcie nauczyciela nie jest ani dla ocenianego, ani
dla oceniajacego czyms istotnym.

Tej kwestii dotyczylo pytanie 12. Respondenci wybierali pomigdzy opcjami od-
powiedzi na pytanie ,Na co wplyw ma ocena dyrektora szkoly?” (pytanie z mozli-
woscia wielokrotnego wyboru). Rozktad odpowiedzi prezentowany jest w Tabeli 25.

TABELA 25. ROZKEAD ODPOWIEDZI NA PYTANIE: NA CO MA WPLYW OCENA
DYREKTORA? (DYREKTORZY SZKOL POSZCZEGOLNYCH KATEGORII)

Szkoly w
Szkoly powia- | Szkoly gmin- gminach X
0. . Ogélem
towe ne w miescie wiejskich i
miejskich
a. Na decyzj¢ o przedtuzeniu lub nieprzediu-
zeniu kadencji dyrektora bez przeprowadzania 11 22 10 43
konkursu
b. Na wysokos¢ jego dodatku motywacyjnego 8 21 6 35
c. Na wysokos¢ dodatku funkcyjnego 5 14 4 23
d. Na decyzj iu lub ni i
a decyzje o przyznaniu lub nieprzyznaniu 9 25 5 39
nagrody organu prowadzacego
e. Na wystapienie z wnioskiem o nagrode
kuratora, medale resortowe, ordery i odzna- 9 23 5 37
czenia paniistwowe
f. Ocen.a dyrektora nie ma wplywu na 1 2 10 £
cokolwiek
Ogoélem 53 127 40 220

Zrédlo: badania whasne.

Rozklad odpowiedzi na tak postawione pytanie wskazal na réznorodnosé
konsekwencji oceny dyrektora. Najwigcej odpowiedzi otrzymal wariant ,,a” i ,f”
(po 43/220 ogétu wskazan), z jednakowym rozkladem odpowiedzi w ramach
tych wariantéw pomiedzy szkoly réznych kategorii. Podczas gdy odpowiedz ,,a”,
czyli wplyw na przedtuzenie kadencji dyrektora, wydaje si¢ w miarg oczywi-
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sta konsekwencja dokonania takiej oceny, zaskakuje spory odsetek odpowiedzi
wskazujacych na brak wplywu oceny dyrektora na jakikolwiek aspekt funkcjo-
nowania szkoly. W dalszej kolejnosci, wedtug dyrektoréw, ocena ta ma wplyw
na przyznawanie nagrdd przez organ prowadzacy (wariant ,d”, 39/220 wska-
zan), byla to réwniez najbardziej popularna odpowiedZ wéréd dyrektoréw szkét
miejskich prowadzonych przez gming (25/127 ogétu wskazan), nieco mniej
(5/40 ogdtu) wskazato na nia respondentéw ze wsi. Wsrdd tych ostatnich pierw-
szy wariant odpowiedzi (wplyw na przedluzenie kadencji) odgrywat najwicksza
role (10/40 odpowiedzi). Ponadto dla dyrektoréw szkét prowadzonych przez
gminy w mieécie stosunkowo wazny (23/127 wskazani) okazat si¢ wplyw oceny
dokonywanej przez organ na wnioskowanie o nagrody inne niz przyznawane
przez organ (nagrody kuratora, medale i wyréznienia). Najmniej respondentéw
z wszystkich grup wskazalo na odpowiedz ,¢” (wplyw na wysoko$¢ dodatku
funkcyjnego, 23/220). Poza tym pigciu respondentéw wymienilo inne konse-
kwencje oceny dyrektora, w tym ,prestiz zawodowy i osobisty” czy ,decyzj¢
dyrektora o przystapieniu do konkursu”. Odpowiedzi na to pytanie udzielone
przez przedstawicieli organu prowadzacego rozkladajg si¢ podobnie: za najwaz-
niejszy uznano tutaj wplyw oceny dyrektora na przedtuzenie kadencji (6 odpo-
wiedzi), przyznawanie nagréd przez organ prowadzacy (8) oraz wnioskowanie
o przyznanie nagréd, wyrdznien i medali przez inne instytucje (6). Najwicksza
réznica pomiedzy dyrektorami szkét a przedstawicielami organu prowadzacego
jest brak wskazania przez pracownikéw urzedéw ostatniej wersji odpowiedzi. A
zatem wedlug samorzadowcéw nie ma takiej sytuacji, w ktdrej ocena dyrektora
nie ma zadnego wplywu na funkcjonowanie szkoly i jej dyrekgji.

Whnioski. Na co ma wplyw ocena dyrektora szkoly:

* Uderza wysoka liczba dyrektoréw szkét, ktérzy odpowiedzieli, ze ocena nie
ma wplywu na cokolwiek — przy mozliwosci wielokrotnego wyboru takg
opcje wybral niemal kazdy z ankietowanych, ktéry w ogdle udzielil odpo-
wiedzi na to pytanie (!).

* Inna wizja znaczenia oceny dyrektora przez organ prowadzacy moze wynikaé
z faktu, ze wladze samorzadowe niezbyt chetnie przyznajg si¢ do nieprzywiazy-
wania duzego znaczenia do oceny pracy dyrektora w trybie Karty nauczyciela.

* W zgodnej opinii dyrektoréw i samorzadowcéw ocena ma znaczenie dla mozliwo-
$ci otrzymania nagrody — czy to od organu prowadzacego, czy kuratora o$wiaty, czy
tez Ministra Edukacji Narodowej. W tym przypadku jednak mamy do czynienia z
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wymaganiami formalnymi wobec kandydatéw do nagréd. W regulaminach przy-

znawania nagréd — takze przez wladze samorzadowe — zamieszcza si¢ wymég posia-

dania okreslonej, aktualnej oceny pracy dyrektora kandydujacego do nagrody.

3.4. Wybér dyrektora szkoly

3.4.1. Kryteria wyboru dyrektora szkoly w ocenie urzednikéw i dyrektoréw

Kolejne pytanie (nr 13) zawieralo 10 cech, jakich od kandydata na dyrektora

moze oczekiwaé komisja konkursowa. Podobnie jak w przypadku pytania nr 8,

respondenci zostali poproszeni o zaznaczenie trzech najistotniejszych i trzech naj-

mniej istotnych cech przysztego dyrektora. Rysunek 4 pokazuje rozklad odpo-

wiedzi przedstawicieli jednostek prowadzacych oraz dyrektoréw szkél.

Okreslone poglady polityczne
i Swiatopoglad

Umiejetnos$¢ zarzadzania
nieruchomoécig szkolng,

Cechy przywédcze

Znajomo$¢ prawa finansow
publicznych

Umiejetnosci interpersonalne

Cechy dobrego menadzera

Umiejetnosci marketingoe

Wiedza na temat konkretnej
szkoty/placéwki, ktorej dotyczy
konkurs

Znajomo$¢ prawa o$wiatowego

Znajomoésci specyfiki zadan
okreslonego typu szkoty

RYS. 4. NAJISTOTNIEJSZE CECHY KANDYDATA NA STANOWISKO DYREKTORA
BRANE POD UWAGE PRZEZ KOMISJE KONKURSOWA

1
20,90%
16,20%

11,60%

20,90%
25,40%

17,50%
9,30%
15,40%
9,30%
3,90%
7,00%
13,20%
4,70%
i 0,40%
4,70%
6,10%
2,30%
0,40% D Jednostka . Dyrektorzy

Zrédto: badania whasne.

Rozklad odpowiedzi na to pytanie wydaje si¢ wskazywaé na przewage ta-

kich kryteriéw oceny kandydata, jak znajomos¢ prawa oswiatowego (25,4%
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przedstawicieli organu prowadzacego i 20,9% dyrektoréw) czy znajomos¢ spe-
cyfiki zadari danego typu szkoly (20,9% i 16,2% kolejno organ i dyrektorzy).
Wigkszy odsetek odpowiedzi uzyskanych od dyrektoréw (niz od przedstawicieli
organu prowadzacego) wskazywal na wiedz¢ na temat konkretnej placéwki,
ktérej dotyczy konkurs (17,5% dyrektoréw, 11,6% przedstawicieli organéw
prowadzacych). Rozbiezno$¢ ta moglaby by¢ dowodem na brak uprzywilejo-
wywania przez organ prowadzacy kandydatéw pochodzacych z danej szkoly,
a raczej skoncentrowanie si¢ na osobistych umiejetnosciach i wiedzy kandydata
z zakresu systemu o$wiaty i tego, jak funkcjonujg tego typu szkoly w Polsce.
Do kryteriéw oceny kandydata — w odczuciu dyrektoréw — nalezg réwniez jego
zdolnosci menedzerskie (15,4% dyrektoréw, tylko 9,4% przedstawicieli organu
prowadzacy) oraz znajomos¢ prawa finanséw publicznych (13,2% w poréwna-
niu do 7% odpowiedzi udzielonych przez samorzady). Niedoceniang przez dy-
rektoréw (1,3%), a pozadana przez organ prowadzacy (9,3%) cechg kandydata
sa umiejetnosci marketingowe.

Whioski. Kryteria wyboru dyrektora szkoly:

* Najbardziej istotne cechy kandydata na dyrektora to: ogélna wiedza na temat
funkcjonowania danego typu szkoly i znajomo$¢ prawa o$wiatowego. Podczas
gdy dyrektorzy uwazaja, ze wazine jest réwniez rozpoznanie specyfiki danej
szkoly, samorzadowcy preferujg ogdlne przygotowanie kandydata, w tym jego
zdolno$ci marketingowe, a wiec ,,zewnetrzny” aspekt funkcjonowania szkoly.

* Respondenci zgadzajg si¢ co do tego, ze najmniej pozadang cechg kandyda-
ta s jego okreslone poglady polityczne.

* Rozbiezno$¢ w ocenie znaczenia zdolnosci przywddcezych przyszlego dyrek-
tora naklada si¢ na podobng réznice w postrzeganiu zdolnosci interperso-
nalnych kandydata; w obu przypadkach to organ prowadzacy przywiazuje
wickszg wage do tych cech. Znajduje to wyjasnienie w jednym z wywiadéw,
w ktérym przedstawicielka samorzadu stwierdzita, ze konkurs pozwala, co
prawda, na oceng przygotowania merytorycznego kandydata do pelnienia
funkcji dyrektora szkoly, ale nie daje niemal zadnej wiedzy na temat jego
umiejetnosci kierowania zespotem. Postuzyta si¢ przy tym przyktadem jedne;j
z dyrektorek, ktéra byla wspanialym nauczycielem, na konkursie potwier-
dzita tez przygotowanie merytoryczne, tymczasem w praktyce zarzadzania
placéwka doprowadzita do skonfliktowania kadry, co z kolei pociagnelo za
sobg gorsze wyniki pracy szkoly.
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3.4.2 Zasady obowiazujace przy przedluzaniu kadencji, wybér dyrektora

W pytaniu 14 i 15 respondenci udzielali odpowiedzi, ktére postuzyly do zebrania
informacji na temat zasad obowiazujacych przy przedtuzaniu kadencji dyrektora.

Wigkszo$¢ ankietowanych (55 z 89) uwaza, ze przedstawiciele organéw pro-
wadzacych nie przewiduja mozliwosci przedtuzenia kadencji dyrektoréw szkét
bez zastosowania procedury konkursowej. Jednakze 34 osoby, a wsréd nich 6
przedstawicieli organu prowadzacego, potwierdzito wystgpowanie takich prakeyk.

Ankietowanych poproszono réwniez o wskazanie sposobu, w jaki organ
prowadzacy dokonuje przedluzenia kadencji dyrektora. Najwiccej (14 na 33
udzielonych odpowiedzi) respondentéw stwierdzito, ze istniejg jasno okreslone,
powszechnie znane procedury, 5 oséb uwaza, ze pod uwage bierze si¢ jedynie
wyrdzniajaca oceng dotychczasowej pracy dyrektora. Ponadto 3 dyrektoréw szkét
przyznalo, ze decyzje o przedluzeniu kadencji dyrektora podejmuje nieformalny
zespét 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie oswiatg w samorzadzie, kierujac si¢
oceng dokonan i planéw rozwoju szkoly. Warto réwniez zwréci¢ uwage na znacz-
ny odsetek brakéw odpowiedzi. Jedna z 0séb reprezentujacych organ prowadzacy
szkole stwierdzila, ze kadencja dyrektoréw przedluzana jest bez przeprowadzenia
procedury konkursowej tylko w przypadku zgloszenia zamiaru odejscia na emery-
ture i pod warunkiem, ze nast¢pna kadencja ma by¢ krétsza niz 5 lat (tabela 26).

TABELA 26. ROZKEAD ODPOWIEDZI NA PYTANIE: CZY ORGAN PROWADZACY
PRZEWIDUJE MOZLIWOSC PRZEDLUZANIA KADENCJI DYREKTOROW SZKOL BEZ
PROCEDURY KONKURSOWE]J? WEDLUG KATEGORII SZKOL

Szkoly powiatowe Szkoly gminne w miescie SZk:lt)i’ c‘l;v igzii:;f;c::iej : Ogélem
Tak 15 7 6 28
Nie 7 36 4 47
Ogoélem 22 43 10 75

Zrédto: badania whasne

Na pytanie o mozliwo$¢ przedtuzania kadencji dyrektoréw szkét bez proce-
dury konkursowej wéréd ankietowanych dyrektoréw szkét najwicksza cz¢é¢ od-
powiedzi twierdzacych padla w grupie przedstawicieli szk6t prowadzonych przez
powiaty (15/22), z kolei najmniejsza — w kategorii dyrektoréw szk6t miejskich
prowadzonych przez gminy (tylko 7 na 43 w tej grupy respondentéw).
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Na pytanie o stosowane zamiast konkursu innych sposobéw przedtuzania ka-
dengji dyrektora, ankietowani najczesciej odpowiadali, ze istniejg jasno okreslone, po-
wszechnie znane procedury, natomiast 5 0séb stwierdzito, ze podstaws przedtuzenia
kadenciji jest jedynie wyrdzniajaca ocena dotychczasowej pracy dyrektora (tabela 27).

Respondenci, z ktérymi przeprowadzono wywiad uwazaja calo$¢ systemu
powolywania dyrektoréw za prawidtowy (podkreslano: ,komisja powolywana
zgodnie z prawem”) i wylaniajacy najlepszych kandydatéw, angazujacy nie tylko
organ prowadzacy, ale réwniez rade rodzicéw, przedstawicieli zwiazkéw zawodo-
wych, kuratorium o$wiaty i rady pedagogicznej. W jednej z jednostek — zdaniem
ankietowanych dyrektoréw — o wyborze kandydata decyduje gléwnie organ pro-
wadzacy, ktéry wylania kandydata merytorycznie najlepszego, ktdry jednak cza-
sami ,,nie radzi sobie z komunikacja z nauczycielami, sg konflikty i [jak przeko-
nuje respondent] tego nie sprawdzi konkurs”. Inny dyrektor podkreslil, ze organ
ma, co prawda, decydujace zdanie przy wyborze kandydata, jednak ,nie zdarza
si¢, by nagradzany dyrektor nie wygral konkursu”. W jednym w wywiadéw pa-
dlo stwierdzenie, ze przygotowanie merytoryczne kandydata przewaza czasem do
tego stopnia, ze wybiera si¢ dyrektora ,wbrew woli organu prowadzacego”.

TABELA 27. ROZKEAD ODPOWIEDZI NA PYTANIE: W JAKI SPOSOB PODEJMUJE
SIE DECYZJE O PRZEDLUZENIU KADENC]JI DYREKTORA BEZ OGLASZANIA
KONKURSU? WEDLUG KATEGORII SZKOL

i . Szkoly w gmi-
Szkoly powia- | Szkoly & 1}11.nne nach wiejskich Ogélem
towe w miescie R
i miejskich

a. Istnieja jasno okreslone, powszechnie 6 3 5 14
znane procedury
b. Pod uwage bierze si¢ jedynie wyréznia-
. . 1 3 1 5
jaca ocene dotychczasowej pracy dyrektora
c. Nieformalny zesp6t 0séb odpowiedzial-
nych za zarzadzanie o$wiata w samorza-

. . 3 0 0 3
dzie ocenia dyrektora pod katem oceny
dokonan i planéw rozwoju szkoly
d. Inny sposéb 0 0 0 0
Brak odpowiedzi 5 2 1 8
Ogotem 15 8 7 30

Zrédo: badania whasne.

Wystepuje tez problem braku kandydatéw, w zwiazku z czym czgsto ,,wygry-
waja ci sami” i zdarzyla si¢ sytuacja, w ktérej jedyny kandydat (dotychczasowy
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dyrektor) przegrywa konkurs z powodu braku odpowiedniego przygotowania si¢

do rozmowy z komisjg konkursows. Przedstawiciel organu prowadzacego szkoly

w gminie wiejskiej zaznaczyl, ze nie ma wyboru wéréd kandydatéw: ,przez 10 lat

byl jeden konkurs [...] w2011 mamy jeden konkurs, bo dyrektorem gimnazjum

jest emerytka poproszona kilka lat temu o prowadzenie szkoly”.

Whioski. Zasady obowiazujace przy przedluzaniu kadencji, wybér dyrektora:

Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze nawet mimo niezastosowania proce-
dury konkursowej, w przewazajacej liczbie przypadkéw obowiazuja jakies
klarowne, jasne reguly przedluzania kadencji. Nalezy jednak pamietaé o
stosunkowo niskiej liczbie odpowiedzi na to pytanie, co moze §wiadczy¢ o
braku wiedzy na ten temat w ogéle. Zastanawia tu zwlaszcza wysoki odsetek
(40%) braku odpowiedzi lub wyboru opcji ,,d” (,w inny sposéb”) w od-
powiedziach przedstawicieli organu prowadzacego. By¢ moze w ten sposéb
dali oni do zrozumienia, ze co prawda wladze samorzadowe przedtuzaja ka-
dengje dyrektorom, ale czynig to bez stosowania jakichkolwiek merytorycz-
nych kryteriéw.

Istniejace w badanych samorzadach istotne réznice co do mozliwosci prze-
dtuzania kadencji dyrektorom szkét bez stosowania procedury konkursowe;j
wystepuja w zestawieniu powiatéw i gmin wiejskich wobec gmin miejskich.
W tych ostatnich zdecydowanie rzadziej wystgpuje przedtuzanie kadengji.
Thumaczy¢ to mozna na kilka sposobéw. W zestawieniu powiatéw i gmin
miejskich warto zwréci¢ uwage na fake wigkszego doswiadczenia samorza-
déw gminnych przez dluzszy okres zarzadzania szkotami niz w wypadku po-
wiatéw. Jeden z ankietowanych przedstawicieli gmin miejskich potwierdzit
taki stan rzeczy, méwiac, ze kiedy$ organ prowadzacy przedtuzal kadencje
dyrektorom szkél, ale od kilku lat tego nie czyni. Inaczej rzecz si¢ ma w
zestawieniu gminy miejskiej i wiejskiej. Tu decyduje gtéwnie brak kandyda-
téw na dyrektoréw na wsi — odpowiedzi na niektére z kolejnych pytari po
czgéci wyjasniaja, dlaczego tak jest. Wszyscy przedstawiciele JST podkreslali
w wywiadach, ze nie ma zadnych ograniczeni formalnych w tym wzgledzie,
gdyz prawo na to nie pozwala.

Wydaje si¢, ze w wigkszosci przypadkéw to organ prowadzacy ma decydu-
jace zdanie w sprawie wyboru kandydata, jednak (szczegélnie w wigkszych
miastach) bardziej liczy si¢ przygotowanie kandydata.
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3.5.1. Poziom wynagrodzeri dyrektoréw w poszczegélnych JST w czesci
ustalanej przez organ prowadzacy na podstawie prawa lokalnego i praktyki

W kolejnym punkcie (pytanie 17) respondenci mieli za zadanie zaznaczy¢
jedna z odpowiedzi na pytanie o wysoko$¢ zarobkéw dyrektora szkoly. Podane

tam zostaly trzy wersje odpowiedzi (tabela 28).

TABELA 28. WYSOKOSC ZAROBKOW DYREKTOROW WEDLUG POSZCZEGOLNYCH

KATEGORII SZKOL
. . Szkoly w gmi-
Szkoly powia- | Szkoly .gr,m.nne W1 nach wiejskich Ogélem
towe miescie R
i miejskich

a. Najwyzsze 7 16 2 25
b. Na poziomie dobrze zarabiaja- 7 1 6 24
cego nauczyciela

c. Przecietne 0 3 0 3
Ogoélem 14 30 8 52

Zrédlo: badania wiasne.

Odpowiedzi dyrektoréw roztozyly si¢ tutaj niemal réwno pomigdzy warianty
»& 1,b”. Oznacza to, ze prawie wszyscy dyrektorzy zarabiajg przynajmniej tyle,
ile dobrze uposazony nauczyciel. Fake, iz ponad potowa dyrektoréw nie ma naj-
wyzszej placy w swojej szkole jest z pewnoscig godny odnotowania, jak réwniez
sytuacja az w trzech szkotach, gdzie dyrektorzy zarabiajg jedynie na przecigtnym
poziomie (szkoly prowadzone przez t¢ samg gming). Stosunkowo ,,najlepiej” za-
rabiajg dyrektorzy szkét gminnych w miescie: 16 dyrektoréw posiada najwyzsze
uposazenie w zestawieniu z 11, ktérych pensja jest na poziomie dobrze zarabiaja-
cego nauczyciela (plus wyzej wspomniane trzy szkoly, gdzie dyrektorzy zarabiajg
»przecigtnie”). Inna sytuacja wystgpuje wérdd szkét wiejskich, gdzie tylko 2 (na
8, ktdrzy udzielili odpowiedzi) dyrektoréw posiada najwyzsza pensje. W szkotach
prowadzonych przez powiat odpowiedzi roztozone sa dokladnie po réwno (po
7) pomiedzy warianty ,a” i ,b”, podobnie jak w przypadku tylko 4 odpowiedzi
udzielonych na to pytanie przez przedstawicieli organu (po 2).

Ogdlnym spostrzezeniem nasuwajacym si¢ po analizie zestawu odpowiedzi
na powyzsze pytanie jest to, ze wigcej niz potowa sposréd dyrektordw, ktdrzy
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odpowiedzieli na to pytanie, nie wyrdznia si¢ pod wzgledem zarobkéw w ze-
stawieniu z innymi nauczycielami w swojej szkole. Nie stanowi to zachety do
podejmowania si¢ pelnienia funkcji dyrektora, zwlaszcza wobec wymaganego
zakresu wiedzy, rozlicznych obowiazkéw, dyspozycyjnosci i odpowiedzialnosci.

3.5.2. Ocena systemu wynagrodzen przez dyrektoréw i urzednikéw

Pytanie 18 mialo na celu zbadanie opinii respondentéw na temat zasad obni-
zania pensum dydaktycznego dyrektoréw. W 63 na 69 szkét (odpowiedzi dy-
rektoréw) uznano je za whasciwe, w 6 za niewlasciwe. Dyrektorzy szkdl, ktérzy
uznali te zasady za niewlasciwe, uwazaja za niesprawiedliwe uzaleznianie tych
regul od liczby oddzialéw (2 dyrektoréw z 2 réinych gmin) lub tez podajg
ogdlng uwagg, ze zasady te powinno si¢ aktualizowad w zaleznosci od osiagnigé
szkoly, a nie ustala¢ schematycznie. Jeden z dyrektoréw skarzyt sie: ,,Jako dy-
rektor malej szkolty mam duze pensum, bo 10 godzin, a obowiazkéw tyle samo,
co w duzej szkole”. Inny dyrektor malej szkoly zaznaczyl, ze ma relatywnie
wysokie pensum, przy czym w szkole nie ma wicedyrektoréw ani rozbudowanej
administracji. Dyrektorzy, ktérzy uznali za wlasciwe zasady obnizania pensum
dydaktycznego, podali wiele powodéw uzasadniajacych wybranie takiej odpo-
wiedzi, z ktérych najwazniejsze to: charakter obowiazkéw oraz liczne mozli-
wosci, jak koncentracja na pracy niezwiazanej bezposrednio z prowadzeniem
zajeé, dyspozycyjno$é w pracy (14 szkét), skupienie si¢ na zarzadzaniu, co jest
wazne szczegblnie w szkotach wiejskich, gdzie nie ma wicedyrektoréw (5 szkél),
uwzglednianie specyfiki szkoly i réznorodnosci zadan (2 szkoly), ogrom odpo-
wiedzialnosci dyrektora, takze obowiazki dokumentowania dziatalnosci szkoty.
Jesli chodzi o odpowiedzi uzyskane od organéw prowadzacych, to wszyscy re-
spondenci uznali reguly obnizania pensum za wiasciwe i podali podobne uza-
sadnienie, wskazujac na bardzo duzy zakres obowiazkéw dyrektora.

Sporo informacji dostarczyly wywiady, réwniez co do poszczegdlnych
skladnikéw wynagrodzenia (dodatkéw motywacyjnych i funkcyjnych). Dy-
rektorzy podkreslali réznorodnos¢ kryterium ustalania wysokosci wynagrodze-
nia. Ci ze szk6t miejskich na ogét uwazaja, ze wynagrodzenia sg sprawiedliwe,
poniewaz, jak sadza, czgsto wynagrodzenia zaleza od liczby oddziatéw, dyrek-
torzy mniejszych szkét czuja si¢ nieco pokrzywdzeni, bowiem w malej szkole
ogranicza si¢ personel administracyjny i zarzadzajacy (nie ma wicedyrektora).
Niektérzy respondenci uznali réwniez dodatek motywacyjny za wazniejszy niz
funkcyjny lub postulowali jego podniesienie. Wedlug jednego przedstawiciela
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jednostki powiatowej system wynagradzania jest zbyt uznaniowy, zwlaszcza
w przypadku dodatkéw funkceyjnych, ,gdzie powinien by¢ dostosowany do
zadan”. Dyrektor szkoly w jednym z powiatéw nie interesowal si¢ sktadnikami
dodatku, przy czym podkreslit, ze jego dodatek jest ,najwyzszy w powiecie”.
W jednej z jednostek dodatki przyznawane s3 na poziomie 20% wynagro-
dzenia, cho¢ uchwala stanowi granice 50%. W tej samej jednostce przyjeto
rozwiazanie, w ktérym dyrektor sam moze si¢ ubiega¢ o 5% wyzszy doda-
tek na swéj wlasny uargumentowany wniosek, a organ prowadzacy moze ten
wniosek zaakceptowaé.

Dyrektorzy zostali réwniez zapytani o oceng¢ swoich wynagrodzed na tle
wynagrodzeni dyrektoréw z innych jednostek. Najczesciej odpowiadali, ze nie
wiedza, ile zarabiaja dyrektorzy pracujacy gdzie indziej. Respondenci uwazali
tez, ze zarobki w ich gminie/powiecie sg za niskie, ale s3 one niskie réwniez w
innych sasiednich gminach, natomiast ,,duzo wigcej zarabiajq w duzych mia-
stach”. Wreszcie, jeden z dyrektoréw nie byt zadowolony z wysokosci swojego
wynagrodzenia, poniewaz nie dawalo ono ,absolutnego poczucia bezpieczen-
stwa socjalnego, [co z kolei] zabiera poczucie stabilizacji”. Ten sam respondent
uznal za niesprawiedliwy fakt, ze inni nauczyciele ,zarabiaja na projektach”
i w rezultacie jego dochéd w porédwnaniu z nauczycielami jest niedostosowany
do zakresu obowigzkéw. Owo ,zarabianie na projektach” dotyczy najczesciej
prowadzenia réznych form zaje¢ wynikajacych z realizacji programéw rozwo-
jowych. Dyrektor szkoly, ktéry o tym pisal, zarzadza szkolami zawodowymi,
gdzie od 2010 r. realizuje si¢ projekt Modernizacja ksztatcenia zawodowego na
Dolnym Slgsku. Niektérzy nauczyciele maja przy tym mozliwo$¢ dorabiania na-
wet do kilka tysiecy ztotych miesiecznie.

Trzecia grupa sktadnikéw dochodu dyrektoréw (choé bardziej systemu mo-
tywacyjnego) to wszelkie nagrody woéjta/burmistrza/starosty czy tez nagrody
Kuratora Oswiaty lub MEN. Z reguly organy prowadzace wystepuja tez do
kuratora o$wiaty czy MEN o nagrody dla swoich dyrektoréw szkdt, przy czym
dotyczy to gléwnie gmin miejskich i powiatéw. Nagrody Kuratorium Oswiaty
jeszcze rzadziej sg udziatem dyrektoréw szkét wiejskich. Przedstawicielka jednej
z takich gmin przyznala, ze przez ostatnich 10 lat gmina nie wystgpowala o
nagrode wyzszego stopnia dla zadnego dyrektora.

Za gléwne kryteria przyznania takiej nagrody uznano zarzadzanie finansami
i osiggniecia szkoly w realizacji zadan statutowych (np. prawidlowos¢ budzetu,
wyniki egzamindw, osiagniecia uczniéw szkoly w olimpiadach i konkursach;
w jednym tylko przypadku nie wymieniono kwestii racjonalizacji kosztéw).
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Kryteria te s3 czgsto ujgte w formie regulaminu nagréd, a wniosek przygoto-
wuje organ samorzadowy. Wickszo$¢ respondentéw uznala te kryteria za wha-
sciwe. Wysokos$¢ nagrody wahala si¢ od 730 zt do 1100 zt — w gminie wiejskiej
i miejsko-wiejskiej, przez 2500 zt (nauczyciel), 3300 zt (dyrektor) w powiecie,
do 2500 zt (nauczyciel), 3500 zt (dyrektor) w gminie miejskiej. W wielu samo-
rzadach wysokos¢ nagréd dla nauczycieli i dyrektordéw szkét jest zrdznicowana,
przy czym ci ostatni otrzymuja nagrody wyzsze.

Whioski. Ocena systemu wynagrodzen przez dyrektoréw i urzednikéw:

*  Wystepuje duze zréznicowanie w finansowym systemie zachet dla dyrek-
toréw réznej kategorii szkét. Widoczna jest zdecydowanie gorsza sytuacja
dyrektoréw szkét wiejskich. Nizsze dodatki funkeyjne w potaczeniu z niska
wysokosciag dodatkéw motywacyjnych nie zachecaja do kandydowania na
stanowisko dyrektora na wsi.

*  Czesto gléwnym kryterium przyznawania nagrdd jest sprawna realizacja
budzetu czy ogélnie sprawy finansowe, podczas gdy prawidtowe wykonanie
budzetu powinno by¢ standardem jakosci pracy dyrektora, a o wysokosci
nagrody powinien decydowaé poziom realizacji zadan w zakresie dydakeyki,
wychowania i opieki.

* Niska wysoko$¢ nagréd przyznawanych przez organ prowadzacy w gmi-
nach wiejskich i miejsko-wiejskich jest kolejnym czynnikiem zniechecaja-
cym do ubiegania si¢ o stanowisko dyrektora szkoly. Najprawdopodobniej
oszczedza si¢ na funduszu nagréd, nie wydajac catosci kwot wynikajacych z
odpisu w budzecie. Wnioskowanie takie wydaje si¢ by¢ uprawnione w $wie-
tle wywiadéw z przedstawicielami tych samorzadéw, ktérzy podkreslaja, ze
subwencji o§wiatowej nie wystarcza nawet na place.

W pytaniu nr 19 respondenci zostali poproszeni o okreslenie czestotliwosci spo-
tkai organizowanych przez organ prowadzacy z dyrektorami szkét. Najezesciej
okreslano to jako ,kilka razy w roku” (10 szkét), ponizej trzech (5 szkél), pigc
(8 szkot), szes¢ (9 szkdl), kilku respondentéw podato liczby powyzej szesciu,
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najwigksza liczba spotkar to 12, jeden respondent okreslit czgstotliwo$é spotkari
jako ,raz w miesigcu”, czterech odpowiedzialo, ze odbywa si¢ to ,w zaleznosci
od potrzeb” (w szkole wiejskiej — ,na telefon Woéjta”), w jeszcze innej odpowie-
dzi uzyto okreslenia ,wielokrotnie”. Innymi stowy, mozna zauwazy¢ réznorod-
no$¢ w podejsciu do czgstotliwosci kontaktéw pomiedzy dyrektorami a orga-
nem prowadzacym. Mozna bylo zauwazy¢ przewagg szkét prowadzonych przez
powiat wéréd odpowiedzi wskazujacych na najczgstsze spotkania dyrektoréw i
przedstawicieli organéw — na siedmiu dyrektoréw, ktérzy podali liczbe spotkan
na wicksza niz sze$¢, szesciu zarzadza szkotami, w keérych organem prowadza-
cym jest powiat.

Odpowiedzi uzyskane z organéw prowadzacych zasadniczo pokrywaly si¢ z od-
powiedziami dyrektoréw w ramach jednostek samorzadowych, ale $rednio pojawialy
sie tu wyzsze liczby niz te podawane przez dyrektoréw, a mianowicie: raz miesiacu, 12
razy (3 odpowiedzi), wielokrotnie, w zaleznosci od potrzeb (2), na biezaco, 6 — 10 razy.

Przedmiot tych spotkan jest zréznicowany. Oddaje to rozklad odpowiedzi
na pytanie nr 21, w keérym respondenci mieli okazje zaznaczy¢ wiecej niz jedng

opcje odpowiedzi (tabela 29).

TABELA 29. PRZEDMIOT SPOTKAN DYREKTOROW Z PRZEDSTAWICIELAMI
ORGANOW PROWADZACYCH (DYREKTORZY, WEDLUG KATEGORII SZKOL)

. Szkoly gminne Szkoly w gminach wiej-
Szkoly powiatowe w miescie skich i miejskich

Liczba % w danej Liczba % w danej Liczba % w danej

szkét kategorii szkét kategorii szkét kategorii
a. Finanse 21 25,3% 39 25,0% 11 22,9%
b. Organizacja pracy szkot 22 26,5% 40 25,6% 11 22,9%
c. Zmiany w prawie o§wiato- 14 16.9% 27 17.3% 3 6.3%
wym
d. Informacja o wynikach pracy 1 13.3% 18 11.5% 14 29.29%
wladz samorzadu
e. Uroczystosci z okazji $wiat
paristwowych, religijnych i 15 18,1% 32 20,5% 9 18,8%
edukacyjnych
Ogoétem 83 100% 156 100% 48 100%

Zrédo: badania whasne.

Najwazniejszymi sprawami omawianymi podczas tych spotkan sa kwestie
finanséw i organizacji pracy szkoly (26% odpowiedzi w obu tych przypad-
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kach), 20% respondentéw wskazalo na wariant ,¢” (organizacja uroczystosci),
16% — na odpowiedz ,¢” (zmiany w prawie o§wiatowym), najmniej spotkan
dotyczy informacji o wynikach pracy samorzadu (12%). Odpowiedzi te roz-
ktadaja si¢ podobnie w ramach poszczegdlnych kategorii szkét, ale wystepuje
jednak kilka réznic. Przyktadowo, ponad 29% respondentéw reprezentujacych
szkoly wiejskie wskazalo jako przedmiot spotkari informacje o wynikach prac
wladz samorzadowych, podczas gdy na t¢ sama odpowiedz wskazalo jedynie
11,5% respondentéw ze szkdét miejskich prowadzonych przez gminy i ponad
13% ze szkét prowadzonych przez powiat. Wsrdéd dyrektoréw tych dwéch
ostatnich kategorii szkét (powiatowe, miejskie i gminne miejskie) okoto 17%
respondentéw jako istotng zaznaczylo odpowiedz ,,¢” (zmiany w prawie o$wia-
towym), podczas gdy bylo to tylko 6,3% respondentéw pracujacych w szko-
tach wiejskich. Poza tym 15 respondentéw wskazato na inne powody i przed-
mioty spotkan, takie jak: projekt e-o§wiata (4 szkoly w jednym z miast, gdzie
taki projekt byl wdrazany), sprawy biezace, w zaleznosci od potrzeb (4 szkoly),
wspélne imprezy i uroczystosci (mimo podania podobnego wariantu pytan, 2
szkoly), debata o$wiatowa, sesje rady gminy, posiedzenia komisji rady gminy,
noworoczne spotkania mieszkaicéw, wymiana doswiadczeni i wiedzy, samo-
ksztalcenie.

Jesli chodzi o przedstawicieli organdw, to wszyscy zaznaczyli odpowiedz ,,a”
(finanse) i ,b” (organizacja prac szkoly), szesciu respondentéw zaznaczyto od-
powiedz ,,c” (prawo os§wiatowe) i réwniez szeSciu — odpowiedz ,,¢” (organizacja
uroczystosci). Warto zwréci¢ uwage na fake, ze wszyscy respondenci reprezen-
tujacy organ prowadzacy zaznaczyli réwniez odpowiedz ,,d”, czyli ,informacja
o wynikach pracy wladz samorzadu”, ktéra to odpowiedZ najrzadziej byla wy-
bierana przez dyrektoréw szkél (z wyjatkiem szkét wiejskich).

Dwa ostatnie pytania dotyczyly stopnia swobody dyrektoréw w kwestii od-
dolnej inicjatywy w tworzeniu polityki edukacyjnej. Pytanie nr 21 brzmialo:
,Czy organ prowadzacy stwarza warunki do oddolnej inicjatywy szk6t w zakre-
sie lokalnej polityki oswiatowej?”. Wszystkie odpowiedzi wskazane przez organ
prowadzacy potwierdzaly taka mozliwo$é. Zestawienie odpowiedzi na to pyta-
nie udzielonych przez dyrektoréw przedstawia tabela 30.

W wickszosci przypadkéw (56/70) dyrektorzy deklarowali, ze maja mozli-
wo$¢ zglaszania samodzielnej inicjatywy w sprawie ksztaltowania lokalnej poli-
tyki edukacyjnej. Najwiecej pozytywnych odpowiedzi uzyskano od dyrektoréw
szkdt prowadzonych przez gminy w miastach (34/39).
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TABELA 30. ROZKEAD ODPOWIEDZI DYREKTOROW NA PYTANIE:
CZY ORGAN PROWADZACY STWARZA WARUNKI DO ODDOLNE] INICJATYWY
SZKOL W ZAKRESIE LOKALNE] POLITYKI OSWIATOWE]?

Szkoly powiatowe Szkoly gminne w miescie SZk:kbiIC: ig::ii:;f(};cziej : Ogédtem
Tak 15 34 7 56
Nie 5 5 4 14
Ogoélem 20 39 11 70

Zrédo: badania whasne.

Druga czg$¢ pytania pozwalata na wskazanie najwazniejszych spraw, ktére
obejmuja oddolnie inicjowang lokalng polityke edukacyjng. Sprawy wymienio-
ne przez dyrektoréw mozna pogrupowaé w nastgpujace tematy:

* oferta edukacyjna, rekrutacja, tworzenie nowych oddziatéw, wyznaczanie
kierunkéw ksztalcenia (21szkél),

* realizacja projektéw unijnych, pozyskiwanie funduszy, udzial w programach
(10 szkét),

* konkursy, promocja szkoly (5 szkét),

e zatrudnienie, dobér kadry (4 szkoly),

* udostgpnienienie obiektu wszystkim mieszkaricom gminy.

Przedstawiciele organéw prowadzacych wymienili réwniez bardzo rézno-
rodne, lecz mniej skupione na kwestii oferty edukacyjnej obszary, w ktérych
stwarzaja oni dyrektorom szkét warunki do ksztaltowania lokalnej polityki
o$wiatowej. Sa to obszary zakres§lone dos$¢ ogdlnie: oferta ksztalcenia, tworzenie
nowych kierunkéw, profil ksztalcenia, nabér, remonty, inwestycje, organizacja
szkdl, promocja szkoly, finansowanie o$wiaty, doskonalenie kadry kierowniczej,
aktywno$¢ mlodziezy szkolnej, promocja zdrowia ucznidw, troska o jako$¢ pra-
cy szkoly, realizacja wspSlnych projektéw, uroczystosci, ogélne warunki finan-
sowania projektow szkét w zaleznosci od potrzeb.

Pytanie nr 22 mialo na celu sprawdzenie, czy dyrektorzy szkét majg moz-
liwo$¢ opiniowania projektéw aktéw lokalnego prawa oswiatowego. Rozktad
odpowiedzi obrazuje tabela 31.
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TABELA 31. ROZKEAD ODPOWIEDZI DYREKTOROW NA PYTANIE:
CZY DYREKTORZY SZKOLE. MAJA MOZLIWOSC OPINIOWANIA PROJEKTOW AKTOW
LOKALNEGO PRAWA OSWIATOWEGO?

Szkoly powiatowe Szkoly gminne w miescie SZk(s)gC‘g ig:ii:;;l;c:lviej ) Ogédtem
Wszystkie 7 9 2 18
Zadne 8 9 2 19
Niektére 6 21 7 34
Ogoélem 21 39 11 71

Zrédto: badania whasne.

Sytuacja dyrektoréw w tym wzgledzie jest bardzo rézna. O tym, ze moze
opiniowaé wszystkie projekty lokalnego prawa o§wiatowego informuje 18 dy-
rektoréw, w tym 7 dyrektoréw szkét prowadzonych przez powiat, 9 — przez
gminy w miescie i 2 dyrektoréw szkdt wiejskich. Jednoczesnie 8 dyrektordow
szkét powiatowych nie ma zadnych mozliwosci opiniowania. Wsréd kilku po-
wiatéw odpowiedzi roztozone sg bez zwiazku z odpowiedzig udzielong przez
przedstawicieli organu, co moze §wiadczy¢ o indywidualnych relacjach organu
z dyrektorami szk6t w ramach jednej jednostki samorzadowej, przynajmnie;j je-
§li chodzi o omawiang kwesti¢. Siedmiu z 11 dyrektoréw szkét wiejskich moze
opiniowa¢ tylko niektére rodzaje projektéw prawa o$wiatowego, ogdlnie w ta-
kiej sytuacji jest niemal potowa dyrektoréw wszystkich szkét.

Zdaniem dyrektoréw, organ zwraca si¢ do nich najczesciej z prosba o opi-
niowanie uchwat dotyczacych spraw ogélnych zwiazanych z pracy szkoty, wy-
znaczaniem kierunkéw jej rozwoju, jak: okreslenie liczby i rodzaju oddziatéw,
wielkosci klas czy dostosowania oferty szkét do lokalnego rynku pracy (7 dy-
rektoréw). W dalszej kolejnosci sg to kwestie wynagrodzen nauczycieli i re-
gulaminéw (5 dyrektoréw), doksztalcania i kwalifikacji nauczycieli (4 szkoly),
jak réwniez konsultacje w sprawie réznego rodzaju programéw stypendialnych
(2 dyrektoréw). Jedna odpowiedz sugerowala, ze zalezy to od kazdorazowej de-
cyzji organu, jeszcze inny dyrektor przyznal, ze decyzja o udziale w opiniowa-
niu danego projektu zalezy tylko od jego zaangazowania i ochoty do wlaczenia
sie w prace.

Zaden z przedstawicieli organéw, ktérzy udzielili odpowiedzi na to pytanie,
nie zaznaczyt opcji ,,.b” (zadne), trzech respondentéw z tej grupy odpowiedziato,
ze opiniowane moga by¢ wszystkie akty prawa o$wiatowego, natomiast o§miu
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— ze niektére. Wirdd tej ostatniej grupy wymieniono grupy aktéw prawnych

przedmiotowo pokrywajacych si¢ prawie w zupelnosci z wymienionymi przez

dyrektoréw rodzajami aktéw prawnych.

Whioski. Komunikacja mi¢dzy przedstawicielami samorzadu a dyrektora-

mi
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szkol.

Dyrektorzy szk6t wiejskich wyraznie wskazuja, ze wladze nie kwapig si¢ ze
wsparciem dla nich w zakresie przyswajania nowosci w prawie o§wiatowym,
za to duzo cze¢sciej informujg o efektach wlasnej dzialalnosci.

Odpowiedzi przedstawicieli wszystkich badanych JST wskazujace, ze in-
formuja dyrektoréw na spotkaniach o wynikach prac samorzadéw, przy
braku potwierdzenia tego faktu ze strony wigkszej cz¢sci dyrektoréw, moze
$wiadczy¢ o tym, ze dyrektorzy nie przywiazuja do tych informacji wagi,
wstuchujac si¢ raczej we wszystko, co dotyczy bezposrednio ich pracy.

W kwestii stwarzania przez samorzad warunkéw do oddolnej inicjatywy wi-
da¢, ze mozliwosci dyrektoréw szkét wiejskich sa mniejsze niz w miastach.
Jest to kolejny fakt potwierdzajacy poglad, ze w samorzadach zarzadzajacych
szkolami na wsi nie tylko nie wspiera si¢ dyrektoréw w ich pracy, ale w wielu
wypadkach nie stwarza si¢ atmosfery do realizowania ich wlasnych koncepgji.
Jesli chodzi o mozliwosci opiniowania aktéw lokalnego prawa o$wiatowego
przez dyrektoréw szkét, obraz wylaniajacy si¢ z odpowiedzi respondentéw
nalezy uzna¢ za optymistyczny — tylko 19 z 71 dyrektoréw przyznalo, ze
nie majg zadnego wplywu na ksztalt uchwal dotyczacych o$wiaty. W zgod-
nej opinii ankietowanych przedstawicieli JST taka sytuacja nie wystepuje w
ogdle, by¢ moze wynika to z idealizowania wlasnej dziatalnosci.

W szkolach prowadzonych przez badane samorzady terytorialne dyrektorzy
ciesza si¢ sporg autonomia w zakresie finanséw i zatrudniania nauczycieli.
Dotyczy to jednak gléwnie szk6t w miastach, czeéciej prowadzonych przez
gminy niz powiatowych. Mozna to wyjasni¢ przekonaniem wiadz samo-
rzadowych, ze zaufanie do dyrektoréw w wyzej wymienionych zakresach
daje korzysci. Historia o$wiaty prowadzonej przez gminy jest nieco dluzsza
w poréwnaniu z powiatem. Inaczej jest na wsi — tam odsetek szkét dysponu-



jacych osobnym rachunkiem i $rodkami wypracowanymi przez szkolg jest
wyraznie mniejszy. Powyzsze wnioski potwierdza tez rozklad odpowiedzi
na pytania dotyczace mozliwosci samodzielnego dokonywania przesunigé
miedzy paragrafami klasyfikacji budzetowej w budzecie szkoly — tu tak-
ze wladze powiatowe daja dyrektorom mniejszg autonomie niz samorzady
gminne szkotom w miastach.
Dyrektorzy szk6t pozytywnie oceniaja naliczanie budzetéw szkolnych na
zasadach bonu o$wiatowego. Dzieje si¢ tak w trzech badanych samorzadach
— w dwéch powiatowych i w jednej gminie miejskiej. To tam dyrektorzy
szkél najchegtniej uznawali ten sposéb naliczania budzetéw za sprawiedliwy
i wyrazali tez zaniepokojenie z powodu zapowiadanych zmian ze wzgle-
du na trudnosci finansowe samorzadu. Zaletami tego modelu — zgodnie
przywolywanymi przez przedstawicieli samorzadu i dyrektoréw szk6l — sa:
jasnos¢ zasad i ich powszechna znajomos¢, zachowanie autonomii dyrekto-
ra w kwestii organizacji szkoly i sposobu wydawania pieniedzy, sprawiedli-
wo$¢ regut, ponadto w rozumieniu organu prowadzacego zwickszona od-
powiedzialnos¢ dyrektoréw szkét jest postrzegana jako zaleta systemu. We
wszystkich trzech samorzadach, w ktérych zasady te obowiazuja, opiera si¢
je na kilku regutach:

* lokalny standard edukacyjny (kwota budzetu szkoly naliczana na ucznia)
uwzglednia stopnie awansu zawodowego nauczycieli w danej szkole —
im s3 one wyzsze, tym wyzsza warto$¢ standardu w ztotéwkach,

* naliczanie budzetéw odbywa si¢ w stosunku do kazdego oddzialu danej
szkoly osobno, co pozwala uwzgledni¢ ramowe plany nauczania rézne
dla réznych typéw i rodzajéow szkot.

Dyrektorzy szkét wiejskich skarza si¢ na niedocenianie roli ich placéwek w

srodowisku, nieuwzglednianie w budzetach wysokich kosztéw prowadzenia

ze wzgledu na maly liczbe ucznidw.

Dyrektorzy szk6t widza pozytywna role organéw prowadzacych w zakresie

wspierania rozwoju szkoly, jej promocji i wplywu na oferte. W zadnym z

wywiadéw nie pojawilo si¢ stwierdzenie, ze samorzad nie pomaga dyrekto-

rom w tych sprawach. Uderza brak informacji o ewentualnym krepowaniu
dyrektoréw ograniczeniami w zakresie organizacji szkél, na przyklad przez
narzucanie kierunkéw ksztalcenia.

Ocena pracy dyrektora szkoty w trybie Karty nauczyciela nie ma wigksze-

go znaczenia zarébwno w oczach samorzadowcéw, jak i samych dyrektoréw.

Niemal nie zdarza si¢, by dyrektorzy wystepowali o oceng z innych powo-
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déw niz konkurs, do ktérego majg zamiar przystapi¢ w zwiazku z zakoricze-
niem kadencji. Dlatego to oni wystepuja z inicjatywa oceniania.

Organy prowadzace s czasami inicjatorami oceniania dyrektoréw, ale ma to
zwiazek z wystapieniem o nagrodg, gdy wzgledy formalne tego wymagaja.
Dyrektorzy szkét nie potrafia w pelni wlasciwie oceni¢ oczekiwan przedsta-
wicieli organéw prowadzacych wobec kandydatéw na kierownikéw szkét.
Zgodnos¢ dotyczy koniecznosci znajomosei prawa oswiatowego i specyfiki
danego typu szkoly, réwniez obie strony zgodnie wykluczaja jako czynnik
wazny poglady polityczne kandydata (choé wyznaczanie ich samo w sobie ma
duza warto$¢). Rozmijaja si¢ natomiast w kwestii wagi cech przywddczych
i umiejetnosci komunikacji z otoczeniem, ktére to cechy maja wigksze zna-
czenie dla wladz samorzadowych.

Najczgéciej procedury konkursowe jako wylaczne obowiazujg kandydatéw
na dyrektoréw szkét gminnych w miescie. Badani pracownicy urzedéw —
odpowiedzialni za o$wiat¢ — czesty brak odpowiedzi na pytanie o istnienie
formalnych regut obowiazujacych przy przedtuzaniu kadencji dyrektorom
sugeruja, ze tutaj procedury nie obowiazuja.

W trakcie wywiadéw i dyrektorzy szkét i pracownicy urzedéw samorzado-
wych zgodnie twierdzili, ze to organ prowadzacy ma decydujacy wplyw na
wybér dyrektora szkoly. W kilku wypowiedziach uznano, ze nie typowania
organu prowadzacego, ale przygotowanie merytoryczne kandydata ma naj-
wigksze znaczenie dla wynikéw konkursu.

Wywiady z dyrektorami i — co zaskakujace — takie z czgécig kadry zarza-
dzajacej oswiatag w organach prowadzacych dostarczaja sporo informacji
o zbyt niskich placach dyrektoréw. Mniejsza cz¢$¢ z nich informuje, ze ma
zarobki najwyzsze w szkole. Ponad 50% lokuje je po$réd dobrze zarabia-
jacych nauczycieli. Nie jest to wigc czynnik motywujacy do ubiegania si¢
o stanowisko dyrektora szkoly. Najgorzej pod tym wzgledem jest w szkotach
wiejskich, gdzie najczesciej stosuje si¢ przedtuzanie kadencji aktualnym dy-
rektorom, co z kolei moze sugerowad, ze przyczyna tego jest brak chetnych
do stawania w szranki konkursu.

Na podstawie wywiadéw mozna stwierdzié, ze dyrektorzy szkél nie wnoszg
zastrzezen do kryteriéw przyznawania nagréd przez organ prowadzacy. Za-
strzezenia si¢ pojawiaja, gdy mowa o wysokosci tych nagréd. Rozpigtos¢ jest
znaczna, najwyzsze nagrody sa 5—7 razy wyzsze od najnizszych.

Dyrektorzy i samorzadowcy komunikujg si¢ ze soba czgsto i w bardzo r6z-
nych sprawach. Ale i tu s3 rézne modele — na wsiach cze$ciej mozna spotkac



w szkole wéjta, ale czgsto przychodzi, po to, by rozprawia¢ o wlasnych suk-
cesach.

Zasadniczo samorzady stwarzaja dyrektorom mozliwosci wywierania wply-
wu na lokalng polityke o$wiatowa, migdzy innymi przez pozyskiwanie ich
opinii o projektach uchwat dotyczacych o$wiaty. Po raz kolejny przoduja w
tym samorzady miejskie.

141



KONTROLA ZARZADCZA
W OSWIACIE

Nowa ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych®” ustanawia
obowiazek prowadzenia kontroli zarzadczej (KZ), co wymusza poznanie i zro-
zumienie samego terminu oraz narzedzi KZ, wprowadzenie lokalnych regulacji
prawnych oraz zbudowanie tychze narzedzi. W dziedzinie o$wiaty publicznej
odnosnie do zakresu KZ postawiono kilka kluczowych pytan:

* W jaki sposéb prowadzi¢ KZ w jednostkach o$wiatowych?

* Jaki jest cel jej prowadzenia?

* Jakie dokumenty powinien posiada¢ dyrektor szkoly, a jakie organ prowadzacy
* Ile czasu zajmie tworzenie kontroli zarzadczej?

Kontrola zarzadcza pojawita si¢ w miejsce znanej od kilku lat kontroli fi-
nansowej i zostala utozsamiona w JST i szkotach z kontrolg finansowa lub kon-
trolag wewnetrzng. Sam termin ,kontrola” zostal blednie odczytany i prawdopo-
dobnie niezbyt trafnie przettumaczony z jezyka angielskiego.

Do korica 2009 r. dyrektor szkoly przekazywal cigzace na nim obowiazki fi-
nansowe zgodnie ze starg ustawa z 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych™ w
rece glownego ksiggowego, a sam skupiat si¢ praktycznie na zarzadzaniu procesem
dydaktycznym i organizacja roku szkolnego. Wsréd zadan spoczywajacych na dyrek-
torze, wynikajacych z art. 39 ustawy z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie o$wiaty*,

52 Dz.U.Nr 157, poz. 1240 i 1241.
53 Dz.U. Nr 249, poz. 2104 ze zm.
54 Dz.U.Nr 95, poz. 425, tekst jedn. Dz.U. z 2004 r. Nr 256, poz. 2572, ze. zm.

142



brak bylo odwotania do celéw i podnoszenia efektywnosci zadan realizowanych
przez szkolg jako oznak procesu zarzadzania. Zmienita to nowa ustawa o fi-
nansach publicznych, kreujac model zarzadzania jednostka sektora finanséw
publicznych. Lektura ustawy o systemie o§wiaty moze jednak wskazywaé na
zadaniowy, czyli zgodny z nowym duchem charakter pracy dyrektora szkoly.
Zgodnie z zapisami ustawy dyrektor reprezentuje szkole na zewnatrz, sprawuje
nadzér pedagogiczny oraz opicke nad uczniami, dysponuje $rodkami finan-
sowymi, zapewnia bezpieczne warunki nauki i pracy, odpowiada za przebieg
egzaminéw zewnetrznych, wykonuje czynnosci wynikajace z przepiséw prawa
pracy, wspdlpracuje z innymi organizacjami dzialajacymi w obszarach dydak-
tyki, opieki i wychowania. Powyzszy katalog mozna zatem wypelni¢ konkret-
nymi zadaniami operacyjnymi, definiowanymi w systemie kontroli zarzadczej.
Jednoczesnie trudno pomina¢ fake, ze kierowanie szkota w dobie rosnacej kon-
kurencji, zdeterminowane wspédlpraca z podmiotami zewngtrznymi, czestymi
zmianami organizacyjnymi i koncepcyjnymi, wymaga nowego podejscia.

Stowo ,kontrola” moze budzi¢ negatywne skojarzenia w kontekscie insty-
tucji publicznej i bywa utozsamiane z kontrolg instytucjonalna, prowadzong
na przyklad przez Kuratorium O$wiaty, organ prowadzacy, Regionalna Izbe
Obrachunkowa. Pojecie , kontrola zarzadcza” zostalo przejete do nowej ustawy
o finansach publicznych z dokumentéw anglojezycznych, w ktérych wystepu-
je jako termin ,management control”. W celu ujednolicenia aparatu pojecio-
wego, NIK, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Ministerstwo Finanséw oraz
MSWIiA opracowaly w 2005 r. Glosariusz termindw dotyczqcych kontroli i audytu
w administracji publicznej. Kontrola zarzadcza jest definiowana w glosariuszu
jako ,przyjety w jednostce system zarzadzania obejmujacy procedury, instruk-
¢je, zasady i mechanizmy, dajacy racjonalng pewnos¢, ze cele jednostki zostang
osiagnicte”. W znaczeniu funkcjonalnym termin ,kontrola” pochodzi od an-
gielskiego terminu ,audit” i sprowadza si¢ do badania stanu faktycznego i po-
réwnania go ze stanem wymaganym oraz dokonania oceny tego stanu (termin
»ocena’ nalezy rozumie¢ jako oszacowanie przydatnosci — od ang. ,assessment”).
W znaczeniu zarzadczym termin ,kontrola” oznacza system zarzadzania z orien-
tacja na osigganie celéw jednostki.

Interpretujac KZ jako zintegrowany system zarzadzania zadaniami, zasadne
bedzie wydzielenie w obszarze JST odr¢bnego obszaru dotyczacego zarzadzania
o$wiata. W praktyce chodzi o odejscie od rozwiazan, w ktérych za KZ odpowia-
da wylacznie komérka audytu i kontroli. Warto bedzie wlaczy¢ do zespotu odpo-
wiedzialnego za realizacj¢ KZ specjalistéw od organizacji i finansowania o$wiaty.
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Za takim rozwiazaniem zdajg si¢ przemawia¢ nast¢pujace argumenty:

Wydatki na zadania o$§wiatowe. Zgodnie z danymi GUS w 2010 r. Polska
wydawala na edukacj¢ prawie 6% PKB; na o$wiate¢ przeznaczono ponad 40
miliardéw zlotych rocznie. W samorzadach wykonanie planu finansowego w
dzialach 801 — o$wiata i wychowanie oraz 854 — edukacyjna opieka wychowaw-
cza stanowi czgsto prawie 50% catego budzetu.

Duza grupa zawodowa nauczycieli. W wickszosci samorzadéw nauczy-
ciele stanowig bardzo duza grupe zawodowa, ktérej koszty utrzymania spo-
czywajg na budzecie JST. Sprawne kierowanie polityka zatrudniania i wy-
nagradzania ma szczegdlne znaczenie przy rosngcych kosztach posrednich i
bezposrednich, zwiazanych z prowadzeniem szkél i placéwek oswiatowych.

Zadania edukacyjne dotycza znacznej grupy spolecznej. Realizacja zadan
o$wiatowych obejmuje w kazdym samorzadzie posrednio i bezposrednio bar-
dzo duza grupe mieszkancéw, do ktérej mozna zaliczy¢ uczniéw, ich rodzicéw,
nauczycieli i ich rodziny.

Kontrola zarzadcza wystepuje na szeroka skale w sektorze prywatnym. Obej-
muje ona migdzy innymi zarzadzanie ryzykiem, systemowe podejscia do za-
rzadzania i kontroli oraz zarzadzanie jakoscig ustug. W dalszej czgéci rozdziatu
zwraca si¢ uwage na zastosowanie rozwiazan z sektora prywatnego w sektorze
publicznym w kontekscie KZ dla zadad o$wiatowych.

4.2.1. Systemowe podejscie do kontroli zarzadczej

Rozwigzania KZ funkcjonujace w sektorze prywatnym zostaly przyjete do
sektora publicznego gtéwnie w postaci zadaniowosci. Zadania operacyjne sa
podporzadkowane celowi lub zadaniu strategicznemu. Wida¢ to zaréwno na
przykladach funkcjonowania calych JST (np. Warszawa, Krakéw), jak i wybra-
nych przedsiewzigé (np. strategia edukacyjna Tarnowa czy strategia o§wiatowa
w Tychach). Oprécz definiowania zadan, systemy KZ w sektorze publicznym
zakladajq poréwnywanie efektdw z zalozeniami oraz dostarczanie informacji za-
rzadczej do 0s6b decyzyjnych — tak jest na przykiad w Olesnicy, co uwidocznit
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wprowadzony w 2011 r. zintegrowany system zarzadzania zadaniami o$wiato-
wymi e-oswiata®.

Systemowe podejécie oraz integracja zarzadzania odbywaja si¢ poprzez samg
strukture KZ na szczeblu samorzadowym, poziom I (odpowiednik kierownictwa
$redniego szczebla w korporacjach) oraz poziom II (odpowiadajacy radzie nadzorczej
i zarzadowi firm). Struktura organizacyjna urzedéw JST wykazuje podobiefstwo
do ukladu szczebli personelu w korporacjach. W sektorze prywatnym wyrdznia si¢
4 stopnie hierarchii pracownikéw: wyzsi urzednicy, $redni personel administracyj-
ny, pracownicy pomocniczy oraz obstugi. Podobna organizacje mozna wyrézni¢ w
szkole: dyrektor i zarzad szkoly, rada pedagogiczna, administracja i obstuga. Innym
elementem MSC stosowanym w JST jest proces analizy odstepstw. Dla sektora pu-
blicznego jest on oméwiony w grupie D standardéw Ministra Finanséw.

4.2.2. Kompleksowe zarzadzanie jakoscia

Zarzadzanie jakoscia w sektorze publicznym wiaze si¢ z realizacjg potrzeb oby-
wateli. Obywatel jest postrzegany jako klient odbierajacy produkt (np. decyzje
administracyjna) lub ustuge; ,klienta interesuje, aby byl whasciwie obstuzony, a
jego sprawa jak najszybciej zatatwiona™°. W takim znaczeniu zarzadzanie jakoscia
w zakresie o$wiaty przez JST i placéwki polega na spelnianiu oczekiwan uczniéw i
ich rodzicéw, nauczycieli, pracownikéw i podmiotéw wspétpracujacych ze szkota.

Wdrozenie norm jako$ci ISO w administracji publicznej opiera si¢ na zato-
zeniach kompleksowego zarzadzania jako$cig i ma na celu:

* zmniejszenie liczby skarg i reklamacji,

* poprawe monitorowania proceséw i zadan poprzez mierzalne wskazniki

* integracj¢ pracownikéw,

* czytelny podzial zadan,

* lepsza orientacj¢ pracownikéw w sprawach innych komérek organizacyj-
nych urzedu,

* ulatwienie wdrozenia nowych pracownikéw,

* umozliwienie koniecznych zastgpstw i wzmocnienie zespotu.

55  Zintegrowany system zarzadzania zadaniami o$wiatowymi w Olesnicy jest dostgpny na stonie http://www.e-
oswiata.olesnica.pl/. Serwis posiada czegs¢ ogélnodostepna oraz czgs¢ do prowadzenia kontroli zarzadczej dostepna
dla uprawnionych uzytkownikéw.

56 Wasiak A., Zarzqdzanie jakosciq w urzedach administracji publicznej, ,Zarzadzanie Innowacyjne w Gospodarce i
Biznesie” 2007, nr 1 (4),s. 11-23.
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* lepsze wykorzystanie posiadanych zasobdw,
* skrécenie czasu obstugi klienta,
* lepsza wspStprace migdzy komérkami i usprawnienie komunikacji wewngtrzne;.

Przedstawiony powyzej model zarzadzania jako$cig w sektorze publicznym
koreluje z zalozeniami KZ i jest zgodny z nastgpujacymi standardami: $ro-
dowisko wewngtrzne, ciaglo$¢ dziatalnosci, ochrona zasobéw oraz efektywne
i terminowe wykonywanie zadan. Stosowanie norm zarzadzania jako$cia wply-
wa na przejrzysto$¢ proceséw realizowanych przez JST, réwniez w zakresie
wykonywania zadani o$wiatowych. Samorzadnos¢ JST i ich duze rozprosze-
nie wymaga wprowadzania narzedzi zarzadzania jakoscia zadan publicznych.
Przekazywanie, w wyniku decentralizacji wielu zadai gminom i powiatom
obarczone jest ryzykiem dowolnosci w zakresie zarzadzania efektywnoscia oraz
ma wplyw na poczucie sprawiedliwosci spotecznej. Zaréwno przepisy prawa
og6lnego”, jak i lokalnie wprowadzane narzedzia KZ wychodza naprzeciw
jednoznacznosci zasad®® poprzez narzucenie ram organizacyjnych w zakresie
zarzadzania.

4.2.3. Zarzadzanie ryzykiem

Traktowanie JST i szkoly jako organizacji funkcjonujacych zadaniowo sprawi-
Yo, ze w zarzadzaniu sektorem publicznym pojawil si¢ kolejny element typowy
dla zarzadzania korporacjami — zarzadzanie ryzykiem. Polski system kontro-
li zarzadczej opiera si¢ na standardach Ministra Finanséw”’, ktére sa w duzej
mierze powieleniem standardéw COSO®. Zalozenia zarzadzania ryzykiem w
biznesowych rozwiazaniach ERM®' przydaja si¢ w prowadzeniu KZ w sektorze
publicznym z uwagi na nast¢pujace cechy:

57 Na przykfad ustawa z dnia 25 marca 2011 r. o ograniczaniu barier administracyjnych dla obywateli i przedsie-
biorcéw (Dz.U. Nr 106, poz. 622).

58  Ustawa Sarbanesa-Oxleya (nazywana tez SOX lub SarOx), uchwalona przez Kongres Stanéw Zjednoczonych 20
lipca 2002 r.; wprowadzita wysokie wymogi w zakresie efektywnosci kontroli wewnetrznej podmiotéw zarejestro-
wanych w US Securities Exchange Commission (SEC).

59 Tres¢ standardéw kontroli zarzadezej dla sektoréw finanséw publicznych w zataczniku do komunikatu nr 23
Ministra Finanséw z 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli... .

60  Amerykanska organizacja sektora prywatnego dzialajaca pod nazwa Komitet Organizacji Sponsorujacych Ko-
misj¢ Treadwaya (COSO). Komisja Treadwaya, od nazwiska Jamesa C. Treadwaya, powstala w celu badania
czynnikéw prowadzacych do nieuczciwej sprawozdawczosci finansowej przedsigbiorstw, co moglo doprowadzi¢
do strat akcjonariuszy.

61 Od ang. Enterprise Risk Management.
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*  mozliwos¢ okreslenia punktéw wrazliwych, szczegdlnie podatnych na bledy,

* podjecie w zarzadzaniu zadan istotnych z uwagi na duze ryzyko niepowo-
dzenia i zwigkszenie przez to stabilnosci szkoty,

* projektowanie przez organy prowadzace i dyrektoréw szkét narzedzi kon-
troli adekwatnych do istniejacego ryzyka,

* optymalizacja struktury organizacyjnej, w tym aparatu urzedniczego i per-
sonelu szkot,

* zwigkszenie poczucia odpowiedzialnosci oséb zarzadzajacych zadaniami pu-
blicznymi za $rodki i ustugi publiczne,

* zorientowanie zarzadzania w kierunku procesu a nie produktu,

* wielowymiarowe patrzenie na jednostke, w tym konkretng szkote/placéwke
dzigki kategoryzacji ryzyka (np. ryzyko organizacyjne, prawne, wizerunko-
we, bezpieczeristwa).

Wprowadzenie KZ oraz liczne odwotania do proceséw zarzadzania ryzy-
kiem sprawiaja, ze w rosnacej grupie samorzadéw w Polsce ci¢zar ,kontrolny”
zostal przesuniety z pozycji nadzoru w kierunku zarzadzania. Ponadto systemy
ERM sklaniajg do patrzenia na jednostke catosciowo. Model COSO wskazuje
na podejécie przestrzenne w zarzadzaniu, gdzie poszczegélne warstwy i poziomy
struktury jednostki oraz proceséw w nim zachodzacych przenikaja si¢ i uzupet-
niaja. Zarzadzanie zadaniami przez ryzyko mozna sprowadzi¢ do stosunkowo
prostego modelu zarzadzania, co powinno okaza¢ si¢ pomocne dla dyrektoréw
szkét. Model takiego zarzadzania zostal opisany w dalszej czgsci.

Opierajac si¢ na powyzszej analizie, mozna stwierdzi¢, ze sektor publiczny
w Polsce ma podstawy do czerpania z sektora prywatnego w zakresie zarzadza-
nia i rozwiazan kontroli zarzadczej.

4.2.4. Ograniczenia zastosowania kontroli zarzadczej w sektorze publicznym

Wprowadzanie KZ w sektorze publicznym nie jest wolne od przeszkdd. Czesé z
nich wynika z nieznajomosci zagadnienia oraz braku kompetencji menedzerskich.
Niektére natomiast wynikaja ze specyfiki srodowiska sektora publicznego i pracy
dydaktyczno-wychowawczej, organizacji i mozliwosci kadrowych, a czasem nawet
z rutyny. Ponadto zadania o§wiatowe w znacznej mierze s3 finansowane z budze-
tu gminy, wspomaganego przez subwencje ogélna. Subwencja natomiast nie jest
przyznawana JST na miarg ich potrzeb, a jedynie rozdzielana do samorzadéw na
podstawie §srodkéw zagwarantowanych w ustawie budzetowej. Wyjatek stanowi
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wydzielony rachunek dochodéw. Dochody zapisane na tym rachunku moga pod-
lega¢ zarzadzaniu opartemu na zasadach blizszych sektorowi prywatnemu.
Obecny stan demograficzny w Polsce i zmniejszajaca si¢ liczba uczniéw wply-
waja na wzrost kosztow posrednich w przeliczeniu na jednego ucznia. W kon-
sekwencji budzety szkdt s czesto niedoszacowane juz na etapie projektu, a dy-
rektorzy nie maja wickszego wplywu na przesuniecia srodkéw migdzy zadaniami
czy paragrafami. Jeszcze mniej swobody w zarzadzaniu majg szkoly obstugiwa-
ne przez zespoly obstugi finansowej (tzw. ZEAS-y). Znacznie tatwiej prowadzi¢
KZ, gdy szkota samodzielnie zajmuje si¢ obstuga rachunkowo-ksiggowa. Kolejng
przeszkodg w prowadzeniu skutecznej KZ sa warunki organizacyjne i kadrowe.
Najwickszg trudno$¢ maja male placéwki i przedszkola, w ktérych nie mozna
wyodrebni¢ osoby lub zespotu do zadan z obszaru KZ, prawie wszystkie bowiem
dzialania organizacyjne i administracyjne wykonuje jednoosobowo dyrektor.
trudno wigc przypisa¢ zadania z obszaru KZ innej osobie lub zespotowi.
Istotnym ograniczeniem zastosowania KZ moze by¢ brak prowadzenia bu-
dzetu w odpowiednim ukladzie. Budzet zadaniowy, nakladajac koniecznos¢ de-
finiowania zadan i kontroli za pomocg miernikéw stopnia ich realizacji, zmierza
w kierunku wzrostu efektywnosci. Natomiast prowadzenie budzetu w ukladzie
klasyfikacji budzetowej przesuwa orientacje z efektywnosci w kierunku sprawoz-
dawczosci i nadzoru. W prawie finanséw publicznych zdaje si¢ obecnie istnie¢
pewna niekonsekwencja w obszarze zarzadzania, skadinad uzasadniona. Chodzi
mianowicie o obligatoryjny charakter KZ i dowolny charakter budzetu zadanio-
wego. Z powyzszego wynika, ze dopéty KZ bedzie mie¢ wymiar powierzchowny,
dopdki nie bedzie obowiazku zarzadzania budzetem w formie zadaniowe;j.
Praktyka na polu o$wiaty publicznej wskazuje, ze w chwili obecnej KZ funk-
cjonuje jako praktyka gtéwnie na poziomie JST, a po stronie szkét i jednostek
znajduje odzwierciedlenie czysto formalne. Potwierdzily to badania terenowe w
szkolach publicznych w 2011 r. W szkotach i placéwkach dyrektorzy przekazuja
zwykle swoje kompetencje w zakresie prowadzenia KZ gléwnemu ksiegowemu
lub innym pracownikom administracji. Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢
fakt umieszczenia instrumentu KZ w ustawie o finansach publicznych. Kontrola
finansowa, prowadzona do korica 2009 r. zgodnie z art. 46 starej ustawy o finan-
sach publicznych byla praktycznie pomijana przez dyrektoréw szkét i nalezata do
obowiazkéw gléwnego ksiggowego. Tak rozumiana kontrola finansowa obejmo-
wala wstepng ocene zobowiazani i wydatkéw, badanie poréwnawcze stanu fak-
tycznego ze stanem wymaganym w zakresie pobierania i gromadzenia srodkéw
publicznych oraz zaciagania zobowiazan i dokonywania wydatkéw, udzielania
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zaméwient publicznych, a takze prowadzenia gospodarki finansowej oraz stoso-
wanie procedur w zakresie dysponowania $rodkami publicznymi.

Biezace rozwigzania spotykane w samorzadach wskazuja, ze KZ to kolejny
sposéb prowadzenia kontroli instytucjonalnej w obszarze finanséw. Przykladem
niech bedzie zakres zadan Wydzialu Audytu i Kontroli Urzedu Miasta Katowi-
ce. Zadania wydzialu obejmuja m.in: ,Przeprowadzanie kontroli zarzadczej w
Urzedzie oraz w jednostkach organizacyjnych zgodnie z zatwierdzonym przez
Prezydenta planem kontroli oraz innych kontroli i badani doraznych zleconych
przez Prezydenta”®. Prowadzona w szkolach do korica 2009 r. kontrola we-
wnetrzna, w ktdrej sktad wchodzita kontrola finansowa, nie byta pojmowana
jako spdjny system procedur i narzedzi organizacyjnych, stuzacych efektywnosci
zarzadzania. Jest to w wigkszo$ci przypadkéw efeke patrzenia na szkole i jej roz-
wéj w sposéb globalny, uwzgledniajacy wszystkie, nie tylko edukacyjne wymia-
ry, w integralnym zwiazku z procesem rozwojowym jednostki samorzadowe;.

4.3.1. Zrédta ryzyka dla zadah oéwiatowych

W procesie zarzadzania ryzykiem warto zwréci¢ uwagg co najmniej na dwa
zrédla, to jest ryzyko wewngtrzne zwiazane z dziataniem jednostki oraz ryzyko
zewngtrzne, na ktére wplywaja podmioty wspétpracujace z jednostka. Whasci-
cielem ryzyka, niezaleznie od Zrédta, jest na poziomie I KZ dyrektor szkoly,
a na poziomie II oraz pelnomocnik wéjta/burmistrza/prezydenta miasta. W
zaleznosci od czynnikéw warunkujacych ryzyko, osoby te beda podejmowac
odpowiednie dzialania zarzadcze w zaleznosci od zidentyfikowanego ryzyka.

Przyjmujac powyzszy podzial, dyrektorzy szkét i osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie o$wiatg wyrdznili w trakcie wywiadu sterowanego nast¢pujace Zré-
dfa ryzyka wewnetrznego:

* choroby i absencja pracownikéw,
* system szkolen i rozwoju zawodowego nauczycieli,
* motywowanie uczniéw i nauczycieli,

62 Zadania wlasne Wydziatu Audytu i Kontroli Urzedu Miasta Katowice zob. http://bip.um.katowice.pl/index.
php?s=108cid=126.
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* warunki pracy i wynagrodzenie,
* atmosfera w jednostce,
* dysponowanie $rodkami finansowymi, szczegélnie w planie finansowym.

Za najwazniejsze zrédka ryzyka zewngtrznego uznano:

* dzialanie zgodne z wytycznymi organéw zewnetrznych,
* wspdlpraca z firmami zewnetrznymi (wykonawcy),
* ushugi $wiadczone na rzecz jednostki (dostawcy mediéw).

4.3.2. Budzet zadaniowy jako cze¢s¢ kontroli zarzadczej

O ile nadzér pedagogiczny stanowi cz¢$¢ systemu KZ w obszarze zarzadzania
zadaniami dydaktycznymi, o tyle prowadzenie budzetu w uktadzie zadaniowym
moze stanowi¢ cz¢$¢ systemu KZ w obszarze finanséw danej jednostki. Budzet
zadaniowy oraz kontrola zarzadcza to nowe pojecia i instrumenty ustawy o finan-
sach publicznych; ich istota opiera si¢ na zadaniowosci i podnoszeniu efektywno-
$ci. W budzecie zadaniowym efektywno$¢ jest kontrolowana poprzez mierniki,
ktérych przyklady i praktyczne zastosowanie zostang omdéwione dalej.

W budzecie zadaniowym zadanie budzetowe moze by¢ jednoczesnie zada-
niem statutowym lub regulaminowym jednostki, posiada zwykle indywidualng
nazwe, okreslony cel, zdefiniowany ilo$ciowo i jakosciowo produkt, koszt wy-
konania oraz wskazniki efektywnosci®®. W budzecie zadaniowym, podobnie jak
w KZ, kluczowym elementem planowania jest zdefiniowanie zadan oraz wskaz-
nikéw okreslajacych ich realizacj¢. Ponadto budzet zadaniowy to nic innego jak
system zarzadzania finansami, a zatem cz¢$¢ systemu KZ.

Budzet zadaniowy funkcjonujacy w samorzadach moze obejmowad wylacznie
urzad JST lub jednocze$nie urzad i podlegle jednostki. Ten drugi model wskazuje
na zalezno$¢ przypisang do poziomu I i II kontroli zarzadczej, gdzie zarzadzanie
zadaniami jednostek stuzy zarzadzaniu zadaniami na poziomie calej JST.

4.3.3. Przyklady zadah w budzecie zadaniowym w sektorze publicznym dla
os$wiaty jako element kontroli zarzadczej

Z roku na rok spotyka si¢ w Polsce coraz wigcej samorzadéw przyjmujacych
budzet zadaniowy. Dzieje si¢ tak z powodu zalet tej formy przedstawiania

63 E. Chojna-Duch, Polskie prawo finansowe. Finanse publiczne, Warszawa 2006, s. 54.
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budzetu, sposréd ktérych za najwicksze mozna uznaé przejrzystosé i fatwosé
interpretacji. Wprowadzanie budzetu zadaniowego staje si¢ réwniez coraz
tatwiejsze z uwagi na efektywne rozwiazania informatyczne®. Przyklad bu-
dzetu zadaniowego z dobrze rozwinigta cz¢scia w obszarze o$wiaty prezentuje
Wroctaw.

Budzet w ukladzie zadaniowym dla o$wiaty przygotowany dla Wro-
ctawia w 2011 r. opiera si¢ na 11 zadaniach i obejmuje obszary kapitatu
ludzkiego, nadzoru nad placéwkami, efektywnosci procesu dydaktycz-
nego, pomocy materialnej, bezpieczeristwa i organizacji czasu wolnego
ucznidw, obstugi projektéw unijnych, dotowania szkét niepublicznych,
opieki i wychowania dzieci i mtodziezy o szczeg6lnych potrzebach oraz
prowadzenia zakladowego funduszu §wiadczeri socjalnych.

Na przykladzie Wroclawia wida¢, ze katalog zadan o$wiatowych uwzgled-
nia kluczowe zadania wlasne samorzadéw w obszarze o$wiaty; stanowi ponadto
godny polecenia przyklad definiowania zadan zaréwno dla kontroli zarzadczej,
jak i budzetu zadaniowego. Mierniki stosowane we Wroclawiu dzielg si¢ na
dwie rodzajowe grupy — efektywnosci wykonania oraz analizy retrospektywne;j.
Mierniki efektywnosci poréwnuja stan osiagany po realizacji zadania ze stanem
zalozonym. Pokazuje to przykltad ponize;.

Zadanie 3: Wzmacnianie ksztalcenia w przedmiotach $cistych, za-
wodowych i jezykach obcych.

Nazwa wskaznika: Wspétczynnik udziatu uczniéw pozytywnie zda-
jacych egzamin z przedmiotéw Scistych.

Obliczanie wskaznika:

Liczba uczniéw, ktérzy uzyskali pozytywny wynik na egzaminie zewnetrznym

W:

Liczba uczniéw, ktdrzy przystapili do egzaminu

Spotyka si¢ wskazniki budowane na poréwnywaniu stanu biezacego ze sta-
nem z poprzedniego okresu realizacji zadania. Przykladem moze by¢ inne zada-
nie z budzetu o$wiaty, jak to we Wroclawiu.

64  Przykladem takiego rozwiazania jest zintegrowany, informatyczny system planowania i analizy budzetu zadanio-
wego stosowany np. w Bielsku, Olesnicy, Bytomiu, Katowicach, Tychach czy Lodzi.
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Zadanie 6: Rozszerzenie systemu poprawy bezpieczeristwa w pla-
cowkach o$wiatowych.

Nazwa wskaznika: Wskaznik zmiany poczucia bezpieczenistwa.

Obliczanie wskaznika:

Liczba os6b objetych programem bezpieczeristwa w roku n

W:

Liczba 0s6b objetych programem bezpieczeristwa w roku n -1

Dla obydwu powyzszych wskaznikéw powinna by¢ okreslona warto$¢ po-
zadana albo zalozona. Ta warto$¢ pomaga dobra¢ narzedzia kontroli zarzadczej,
dzigki ktérym osoba (lub zespdt) odpowiedzialna za zadanie bedzie kontrolo-
wala jego przebieg. Wartos¢ wskaznika osiagnicta po realizacji zadania pozwala
zaplanowa¢ narzedzia na kolejny okres realizacji. Stosowanie dobrze dobranych
narzedzi umozliwi zwickszanie efektywnosci.

Innym przykladem budzetu zadaniowego dla o$wiaty jest propozycja przy-
gotowana w Gdarisku; opiera si¢ na zdefiniowaniu zadan i podzadan, do kté-
rych przypisano cele dziatalnosci. Ich realizacja jest wyrazana miernikiem. Po-
kazuje to ponizszy przyklad:

Zadanie: Ksztaltowanie warunkéw opiekuriczych dla dzieci do lat 3
przygotowywanych do systemu edukacji.

Cel zadania: Do roku 2015 zwigkszenie udzialu dzieci uczeszczaja-
cych do ztobkéw do poziomu 20%.

Nazwa miernika: Liczba dzieci uczgszezajacych do ztobkéw do ogdl-
nej liczby dzieci w wieku do lat 3 (%).

Podzadanie: Utrzymanie systemu opieki nad dzieckiem do lat 3.

Cel nr 1 dla podzadania: Coroczne zapewnienie opieki i edukacji nie
mniej niz 550 dzieciom do lat 3 z terenu miasta Gdariska.

Nazwa miernika: 1. Liczba miejsc zapewnionych w danym roku/okre-
sie (szt.).

Cel nr 2 dla podzadania: Zwigkszenie liczby miejsc w zlobkach
0 30% do roku 2020.

Nazwa miernika: Liczba nowo utworzonych miejsc w ztobkach
w danym roku (szt.).
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W zalaczniku 2 do tego rozdzialu zawarto zadania budzetu zadaniowego
przyjete do realizacji w Bytomiu i Katowicach oraz projekt zadari okreslonych
dla oswiaty w Gdansku.

Przy zastosowaniu budzetu zadaniowego jest mozliwe wspélne dla obu po-
zioméw KZ definiowanie zadad budzetowych i zadani systemu KZ, wspélne
ustalanie miernikéw i zarzadzanie ryzykiem. Obecne problemy wielu szkét
i zarzadéw o$wiaty w zakresie KZ wywodza si¢ z faktu nieprowadzenia budzetu
zadaniowego. W tych samorzadach KZ jest zorientowana bardziej na kontrolo-
wanie niz zarzadzanie.

4.3.4. Kontrola zarzadcza: analiza ilo$ciowo-jakosciowa

Metodyka badania ankietowego
Badania ilosciowe na temat kontroli zarzadczej przeprowadzono za pomocg an-
kiety autorskiej, kedra jest dostgpna w wersji elektronicznej®®, aby ograniczy¢ ob-
jeto$¢ niniejszego rozdziatu. Ankieta zawiera 20 pytai zamknigtych, przy czym
do pieciu pytari dodano jedng opcje otwarta. Zastosowano po 10 pytan jedno-
krotnego i wielokrotnego wyboru. Badania ankietowe poprzedzono badaniami
pilotazowymi w celu doprecyzowania tresci pytan. Przeprowadzono je w ramach
spotkan grupy wymiany doswiadczen Zwiazku Miast Polskich wéréd przedstawi-
cieli nastgpujacych JST: Olesnica, Turek, Murowana Goélina, Opole, Sochaczew,
Szklarska Poreba, Szydtowiec i Ztotéw. Uzupelnieniem ankiety byly wywiady
prowadzone przez telefon i w bezposrednich rozmowach, wlaczone do prac ko-
misji edukacji Slaskiego Zwiazku Gmin i Powiatéw w latach 2010 i 2011.
Czynno$ci zwiazane z ankieta mialy forme elektroniczna. Wniosek z prosba
o wypelnienie ankiety skierowano do przedstawicieli organéw prowadzacych
szkoly publiczne z 31 samorzadéw. Badaniami ankietowymi objg¢to ponadto
dyrektoréw oraz gtéwnych ksiggowych szkét i placéwek o$wiatowych prowa-
dzonych przez jednostki samorzadu terytorialnego. Wykaz samorzadéw szkét
objetych badaniem znajduje si¢ w rozszerzonej wersji niniejszego opracowania,
dostepnej w formie elektronicznej na stronie internetowej www.ore.edu.pl.
Ankietowe badania pilotazowe prowadzono w sierpniu i wrzesniu 2011 r.,
natomiast wladciwe we wrzesniu i pazdzierniku tego roku. Uczestnicy zostali
zaproszeni do ankietowania za pomocg listu przewodniego wystanego pocz-
ta elektroniczna. Zaproszenie do wypelnienia ankiet ponowiono w niektérych

65  Ankieta jest dostgpna w wersji elektronicznej na stronie: https://docs.google.com/a/famnet.pl/spreadsheet/view-

form?formkey=dDFycFYxb25Nak]JvRFp WMFRMRHQxRFE6MQ.
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jednostkach w rozmowie telefonicznej. 40 ankiet oddano w formie papierowe;,
z czego 10 nie uwzgledniono w analizie z powodu braku odpowiedzi o niekté-
rych pytan. Wyniki opracowano na podstawie $redniej arytmetycznej za po-
mocg arkusza kalkulacyjnego MS Excel. Analiza jako$ciowa zostata dokonana
podczas analizy zarzadzen i regulaminéw prowadzenia kontroli zarzadcze;j.

Wyniki badania ankietowego

Ponizsza czg$¢ raportu zawiera opis badan ankietowych. Dla wigkszej przej-
rzysto$ci w poszczegblnych sekcjach opisu badan umieszczono w ramkach
tre$¢ pytania z ankiety oraz podano numer pytania. Niektdre fragmenty opisu
i analizy ankiety opieraja si¢ na odpowiedziach zebranych z kilku pytan. W
takich przypadkach odstapiono od przytaczania tresci pytania. Kolejno$¢ py-
tafi umieszczonych w ramkach nie zawsze pokrywa si¢ z kolejnoscia pytan w
ankiecie — jest to wynik przeprowadzania zaréwno analizy jakosciowej, jak i
ilodciowej, aby w sposéb optymalny przedstawi¢ stan KZ w obszarze o$wiaty
samorzadowej.

Kontrol¢ zarzadcza rozumiem jako:

Prawie 27% badanych uznaje KZ za narzedzie kontroli i nadzoru. 76% postrze-
ga KZ jako system zarzadzania placéwka, a 37% przyznaje, ze jej pojawienie
si¢ w sektorze publicznym zmienito sposéb myslenia o zarzadzaniu. Ok. 80%
ankietowanych nie uznaje definiowania zadad w ramach KZ jako czynnosci
trudne;.

Ktére zagadnienia z zakresu kontroli zarzadczej sa dla Pani/Pana naj-
trudniejsze do podjecia?

Dla 40% ankietowanych zastapienie kontroli finansowej przez KZ polegato na
zbudowaniu nowego systemu zarzadzania zadaniami o§wiatowymi, przy czym
prawie 60% dokonalo takiej zmiany wylacznie na poziomie dokumentacji. Je-
dynie 30% badanych jednostek podjeto trud wdrozenia nowych dokumentéw
i procedur zarzadzania i kontroli. Ponad 8% stwierdza, ze wprowadzenie KZ
nie pociagnelo za sobg zadnych praktycznych rozwiazaii w obszarze oswiaty
na poziomie samorzadéw. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze wigkszo$¢
badanych rozumie, czym jest i jak powinna funkcjonowa¢ kontrola zarzadcza.
Wida¢ réwniez, ze osoby zajmujace si¢ KZ potrafig okresli¢ zadania podlegajace
zarzadzaniu.
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Jakie korzysci w Pani/Pana jednostce przynosi stosowanie kontroli za-
rzadczej w obszarze o§wiaty?

Sq to w praktyce zadania statutowe (dla szk6t) lub ustawowe i regulamino-
we (dla JST). Trudno$¢, jak wida¢ na podstawie analizy zarzadzeni, polega na
wprowadzeniu systemu KZ w zycie. Taki stan rzeczy potwierdzaja réwniez
odpowiedzi na pytanie dotyczace najtrudniejszych obszaréw w systemie KZ.
Prawie 30% badanych ma problem z co najmniej trzema z czterech obszaréw,
do ktérych zaliczono: zarzadzanie ryzykiem, definiowanie miernikéw, wyzna-
czanie zadan i celéw oraz dobér narzedzi kontroli. Blisko potowa badanych ma
problemy ze zdefiniowaniem konkretnych miernikéw do zadan oraz z doborem
narzedzi kontrolnych do zadar.

Ponad jedna trzecia badanych nie widzi korzysci dla swojej jednostki wyni-
kajacych z wprowadzonego systemu. Pozostala cz¢é¢ ankietowanych dostrzega
takie korzysci. W opinii wigkszosci ankietowanych KZ pozwolita uzyska¢ lepsze
wyniki w zakresie zarzadzania informacja (26%) i zasobami ludzkimi (prawie
24%). Jedynie dla 13% oséb, ktére widza korzysci z wprowadzenia KZ, system
ten jest narzedziem usprawniajacym zarzadzanie finansami, a tylko dla 11% KZ
pozwala efektywnie przygotowaé i analizowaé¢ wykonanie planu finansowego.
Dla 15% badanych z grupy postrzegajacej KZ jako narzedzie wspomagajace,
zapewnia ona wigksza przewidywalnos¢ realizowanych zadan.

Kolejng korzyscia z wprowadzenia kontroli zarzadczej w JST i szkolach jest
poprawa zarzadzania bezpieczefistwem i ochrong danych w systemach teleinfor-
matycznych — takiej odpowiedzi udzielito okoto 20% o0séb z grupy uznajacych
KZ za narzegdzie przydatne w codziennej pracy. Zblizony procent wykorzystuje
KZ jako instrument wigkszego systemu zarzadzania zadaniami o§wiatowymi na
poziomie JST (najczgéciej byl to system zarzadzania jakoscia ISO). Tych danych
nie potwierdzily jednak wywiady w ramach badan terenowych. Uczestniczacy
w nich pracownicy organéw prowadzacych wskazuja na bardziej proceduralny
niz funkcjonalny charakter KZ. Ankietowani nie byli réwniez w stanie wska-
zaé, ktdre obszary czy zadania sa lepiej zarzadzane dzigki wymianie informacji
w ramach KZ.

Czy system kontroli zarzadczej w Panistwa JST jest powiazany z budze-
tem zadaniowym?

Stosunkowo niewielkie powiazanie KZ z obszarem zarzadzania finansami i bu-
dzetem jest wynikiem zarzadzania budzetem w JST, opartego gtéwnie na klasy-
fikacji budzetowej, a nie na budzecie zadaniowym. Badania terenowe pokazuja
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natomiast, ze samorzady, ktére wprowadzily elementy budzetu zadaniowego,
nadal nie wykorzystuja tego sposobu zarzadzania finansami jako narzedzia KZ.
Wywiady telefoniczne prowadzone z przedstawicielami wybranych miast na
prawach powiatu w Polsce potwierdzaja, ze wprowadzanie budzetu zadaniowe-
go, na co pozwala aktualny stan prawny, jest na razie we wstepnej fazie reali-
zacji. Podobna sytuacja istnieje na poziomie placéwek i szkét. Dla dyrektoréw
szk6t KZ nie ma wigkszego wplywu na zarzadzanie finansami. Zaleznos¢ po-
miedzy sfera finansowa i KZ jest jeszcze stabsza w przypadku placéwek i szkél,
w ktérych obstuga finansowa i rachunkowa sg prowadzone przez scentralizowa-
ne zespoly obstugi finansowej.

Wysoki wynik przewidywalnosci zadad w obszarach zarzadzania informacja
oraz kadrami wynika prawdopodobnie z tego, ze zaréwno dyrektor szkoly, jak
i osoba dziatajaca w imieniu prezydenta/burmistrza/wéjta maja whasnie na nie
najwickszy wplyw. Poza tym zadania o$§wiatowe sa powtarzalne w cyklu rocznym,
a ich przebieg jest co roku podobny. Przewidywalno$¢ to rowniez przeszkoda w
budowaniu procesu zarzadzania zadaniami. Przyzwyczajenie i utrwalone nawyki
wywoluja nieche¢é, gléwnie dyrektoréw szkél, kedrzy nie dostrzegaja wigkszego
sensu we wprowadzaniu systemu zarzadzania w zadaniach, ktére znaja, jak sami
stwierdzili, ,na pamie¢”. Podczas badani terenowych zaréwno dyrektorzy, jak
i przedstawiciele organéw prowadzacych wyrazali podobne, sceptyczne podejscie
do KZ, a przewazajaca wigkszo$¢ przyznala, ze stosuje regulamin kontroli zarzad-
czej wylacznie dlatego, ze jest obowigzujacym przepisem organizacyjnym. Wynik
ankiety na temat przewidywalnosci skutkéw i rezultatéw zadan wskazuje, ze KZ
nie wplynela w znacznym stopniu na poprawe jakosci pracy szkét.

Zadania, ktére sprawiajg najmniej klopotéw w ramach systemu KZ, naleza
do obszaru zarzadzania bezpieczefistwem i ochrony danych elektronicznych.
Jak wskazuja badania terenowe, dzieje si¢ tak za sprawg wysokiego wspétczyn-
nika mierzalnosci tych zadani. Bezpieczeristwo 0s6b (uczniéw i pracownikéw)
podlega $cistej kontroli i zarzadzaniu ze wzgledu na odr¢bne, precyzyjne prze-
pisy w tym zakresie. Na przyklad badane sg wskazniki wypadkowosci, istnieje
réwniez obowiazek powiadamiania organu prowadzacego o wypadku. Prowadzi
si¢ ponadto zarzadzanie ryzykiem na poszczegdlnych stanowiskach pracy, zgod-
nie z kodeksem pracy. Podobny stan stwierdza si¢ w zwiazku z ochrona danych
elektronicznych. Zdefiniowanie zadait w tym obszarze oraz przyjecie narzedzi
kontrolnych nie stwarzaja wigkszych trudnosci. Stosowane zabezpieczenia to
gléwnie systemy awaryjnego zasilania oraz kompleksowe, programowe narze-
dzia ochrony dostepu. Ponadto, komputery przeznaczone do uzytku uczniéw
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na mocy art. 4 lit. a) ustawy o systemie o$wiaty*® zabezpiecza sie w taki sposdb,
aby uczniowie nie mieli dostepu do tresci mogacych stanowié¢ zagrozenie dla
ich rozwoju. Zbiory danych osobowych w samorzadach podlegaja zgloszeniu
do GIODO.

Analizie ilosciowej, dotyczacej liczby wybranych opdji, poddano pytania 4, 5, 9.
Pytanie 4 pozwolito oszacowac stopiet wdrozenia mechanizméw kontroli zarzad-
czej. Za zadowalajace przyjeto odpowiedzi, w ktérych respondenci zaznaczyli mi-
nimum sze$¢ na 10 mozliwych opcji. Wyniki wskazuja, ze takich przypadkéw bylo
jedynie 14%. W stosunku do pytania 5 (dotyczylo jakosci nauczania, zarzadzania
kadrami, udzielania pomocy materialnej, ksztattowania sieci szkét, budowania wize-
runku ustug, korzystania z funduszy europejskich i zarzadzania rekrutacja uczniéw)
za zadowalajace przyjeto odpowiedzi, w ktérych ankietowani zaznaczyli minimum
cztery sposréd siedmiu opcji (opcja ésma oznacza brak definiowania zadad w ra-
mach KZ%). Uznano, ze wyznaczenie zadani dla przynajmniej czterech réznych ob-
szaréw o$wiaty publicznej wskazuje na $wiadome traktowanie KZ (zaledwie 4%).
W pytaniu 9 pojawia si¢ pi¢¢ opcji zamknigtych i jedna opcja otwarta do wyboru.
Przyjeto, ze wskazanie przynajmniej trzech opcji mozna uznad za stan akceptowal-
ny i potwierdzajacy znajomos$¢ zagadnienia kontroli zarzadczej. Stwierdzono, ze w
calej populagji przebadanych samorzadéw i placéwek 90% prowadzi zarzadzanie
ryzykiem. W tej grupie przynajmniej trzy z pigciu opcji zamknigtych wybrato 30%
badanych, przy czym nike nie udzielit odpowiedzi w pytaniu otwartym.

Opisana powyzej analiza odpowiedzi zdaje si¢ nie by¢ do korica spéjna z
pogladem wyrazonym przez ok. 40% ankietowanych. Stwierdzili oni bowiem,
ze KZ stanowi system zarzadzania. Analiza obszaru zarzadzania ryzykiem zdaje
si¢ potwierdza¢ wspomniany brak spéjnosci. Analiza jakosciowa i ilo$ciowa uwy-
datniajg réznice pomiedzy wiedzg teoretyczng na temat KZ i praktycznym zasto-
sowaniem tej wiedzy w procesie zarzadzania zadaniami. Powyzsze stwierdzenia
mozna interpretowaé jako dowdd na stabe wykorzystanie KZ w funkgji narzedzia
do zarzadzania zadaniami o§wiatowymi w samorzadach i szkolach publicznych
w Polsce. 26% pytanych uwaza, ze nie wyznacza zadai w ramach KZ, czyli prak-
tycznie jej nie sprawuje. Jest to zbiezne z odpowiedziami na pytanie dotyczace
zarzadzania ryzykiem — 22% badanych stwierdza, ze w ramach KZ nie prowadzi
zarzadzania ryzykiem, pomijajac w ten sposéb jej kluczowy element.

66 Ze zmianami wynikajacymi z ustawy z dnia 19 marca 2009 r. o zmianie ustawy o systemie o$wiaty oraz o zmianie
niektérych innych ustaw (Dz.U. Nr 56, poz. 458).

67  Praktycznie takie rozwiazanie nie jest mozliwe ze wzgledu na staly realizacje kilkudziesigciu zadan oswiatowych
w zakresie edukacyjnych zadan wiasnych jednostek samorzadowych. Wybranie opcji ostatniej w tym pytaniu
wskazuje na staba $wiadomos¢ zagadnienia kontroli zarzadczej.
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Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie jednostkami najchgtniej wyznaczaja
w ramach KZ zadania zwiazane z zarzadzaniem wizerunkiem (37% ankieto-
wanych) oraz polityka kadrowa (ponad 26%). Najmniejsze zastosowanie (po-
nizej 10%) KZ znajduje w zadaniach zwiazanych z naborem uczniéw do klas
pierwszych (nieco ponad 6%), ksztaltowaniem sieci szkét (4,3%) oraz pozy-
skiwaniem i wydatkowaniem $rodkéw unijnych (8,7%). Zadania dotyczace
wizerunku cieszg si¢ najwicksza popularnoscia ze wzgledu na niewielki stopient
zozonosci. Wskazniki obliczane dla tych zadani dotycza gtéwnie liczby imprez
okolicznosciowych organizowanych przez szkoly i przedszkola oraz termino-
wosci zatatwiania spraw administracyjnych. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢,
ze ryzykiem wizerunkowym zarzadza niecale 9% ankietowanych. Wyjasnie-
niem tego moze by¢ monitorowanie zadan z zakresu ksztaltowania wizerunku
organizacji poprzez inne wskazniki, na przyklad finansowe (dotyczace kosztéw
organizacji imprez, strat poniesionych w wyniku zlej organizacji) lub bezpie-
czenistwa (np. liczba wypadkéw podczas imprezy). Przeprowadzone badania
nie wykazaly jednak takiej zaleznosci i nie zostaly uje¢te w badaniach ankie-
towych. Ponadto uwage zwraca fakt, ze zadania dla tych obszaréw znajduja
si¢ w obszarze niskiego ryzyka, dla ktérego przyjmuje si¢ najcz¢sciej postawe
dzialania®®.

Jak jest sprawdzana efektywno$¢ realizacji zadan?
W samorzadach i jednostkach, w ktérych wyznacza si¢ zadania, stopieni ich
realizacji jest sprawdzany i raportowany poprzez mierniki — dzieje si¢ tak
w potowie przypadkéw. Badania terenowe w tych jednostkach potwierdzaja, ze w
wigkszo$ci przypadkéw podczas wyznaczania celéw i zadan stosuje si¢ zalozenia
metody SMART. Prawie 35% ankietowanych stwierdzilo, ze stopieni realizacji
zadan jest sprawdzany na podstawie analizy jakosciowej skfadanych raportéw.
Kompleksowe zarzadzanie zadaniami o$wiatowymi moze by¢ realizowane
z wykorzystaniem budzetu zadaniowego oraz w powigzaniu ze strategia rozwo-
ju edukacji/o$wiaty i systemem zarzadzania jakoscig zgodnie z normami ISO.
Cho¢ liczba JST posiadajacych taki model zarzadzania rosnie z roku na rok,
w chwili obecnej jest ich jeszcze niewiele. W 30% ankietowanych JST zada-
nia o§wiatowe nie sg realizowane w ramach zadnej przyjetej strategii rozwoju,
a jedynie w jednej piatej KZ pozwala na lepsza realizacje strategii. Samorzady,
w ktérych przyjeto wszystkie trzy narzedzia (strategia, budzet zadaniowy i ISO),

68 W opracowaniu sugeruje si¢ nastepujace rodzaje postaw wobec ryzyka: dzialanie, tolerowanie, wycofanie i prze-
niesienie.
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moga si¢ zastanawia¢ nad sposobem ich integracji (w ramach systemu KZ).
Dobrg metoda w takim przypadku jest okreslanie celéw i wyznaczanie zadan
wsp6lnych dla wymienionych narzedzi. Na podstawie badar ankietowych nie
udalo si¢ ustali¢ stopnia powiazania budzetu zadaniowego z systemem KZ w
wymiarze zadani i miernikéw. W zebranym materiale brakowato 24% odpowie-
dzi. Przeprowadzone badania terenowe oraz wywiady w samorzadach, w kt6-
rych stosuje si¢ budzet zadaniowy®, wskazujg na brak praktycznych zaleznosci
i powigzan pomie¢dzy zadaniami a miernikami budzetu i zadani kontroli zarzad-
czej. Wynika to gléwnie z faktu przypisania odpowiedzialnosci za realizacje tych
zadani réznym komérkom organizacyjnym jednostki samorzadu terytorialnego.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi wazny element systemu KZ, gdyz lezy u
podstaw standardéw COSO, na ktérych oparto standardy Ministra Finanséw
w zakresie KZ. W narzedziu badawczym obszarowi ryzyka poswigcono posred-
nio i bezposrednio szes¢ z 20 pytan. Oto przyklady:

Jakiego rodzaju ryzyka dotyczy stosowany w Pasistwa JST system kon-
troli zarzadczej w obszarze o$wiaty?

Ponadto kwestie ryzyka byly podejmowane podczas wywiadéw $rodowisko-
wych. Jak wskazano powyzej, 6,5% respondentéw nie zarzadza ryzykiem
w ogéle. Nie nalezy jednak przyjmowaé, ze pozostate 93,5% badanych jed-
nostek zaréwno poprawnie stosuje KZ, jak i zarzadza ryzykiem w zadaniach.
W zakresie przyjetych kategorii (finansowa, organizacyjna, bezpieczeristwa, wi-
zerunku i prawna) najwicksze ryzyko przypisuje si¢ obszarom organizacyjnym
i finansowym, odpowiednio 52% i 41%. Wazne miejsce zajmuje ono réwniez
w zakresie ochrony zdrowia i bhp — nieco ponad 30%. Zarzadzanie jest prowa-
dzone takze w obszarze ryzyka prawnego (polegajacego na zgodnosci dziatan
z przepisami zewngtrznymi, aktualizacjg prawa wewngtrznego, tj. zarzadzen
i uchwat rad JST i pedagogicznych) — 22% respondentéw. Ryzyko w zakre-
sie zadan zwiazanych z finansami jest zarzadzane przez gléwnych ksiegowych
i stuzby finansowe jednostek samorzadowych. W przypadku komérek odpo-
wiedzialnych za o$wiatg zadania te wykonujg ich kierownicy. Badania terenowe
pokazuja, ze obszar finansowy jest najlepiej zaopatrzony we wskazniki ryzy-
ka i najlepiej zarzadzany w tym zakresie. Taki stan rzeczy moze mie¢ zwiazek

69 W badanych samorzadach zarzadzanie budzetem jest prowadzone w ukladzie klasyfikacji i w uktadzie zadanio-
wym. Budzet zadaniowy jest prowadzony jako dodatek do budzetu tradycyjnego.
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z kojarzeniem KZ z dawng kontrola finansows oraz z faktem prowadzenia KZ
w szkotach przez gtéwnych ksiggowych. Badania te z kolei nie potwierdzily tak
wysokiego odsetka zadani ryzykownych identyfikowanych w obszarze wizerun-
ku. Typowe przyklady ryzyka zmaterializowanego w tym obszarze obejmowaly
miedzy innymi: informacje w mediach o réznym stopniu zasi¢gu, opinie o
szkole w lokalnych badaniach ankietowych prowadzonych przez JST lub same
szkoly. W zwiazku z tym mozna przyjaé, ze ryzyko wizerunkowe nie jest zbyt
poprawnie rozumiane w obszarze kontroli zarzadczej.

Badania wykazaly, ze placéwki i jednostki samorzadowe najczgéciej zarza-
dzajg ryzykiem w jednym do pigciu obszaréw, przy czym w ankiecie nie bada-
no, czy jest to ryzyko w obrebie jednego czy kilku zadan.

Jak czesto zarzadza si¢ ryzykiem przez identyfikacje i analize?

Taki stan rzeczy moze oznaczaé praktyczne podejscie do narzedzia KZ, czyli:
nie sposéb zarzadza¢ wszystkimi realizowanymi zadaniami. Wazne, aby samo-
rzady i jednostki okreslaly ryzyko w takich obszarach, w ktérych zmateriali-
zowanie jest dla jednostki szkodliwe, skutkuje sankcjami dyscyplinarnymi dla
kierownictwa i pracownikéw lub zagraza ciaglosci dziatalnosci jednostki.

W jaki sposéb jest dokumentowany proces zarzadzania ryzykiem?
Identyfikacja i analiza ryzyka oraz reakcja na nie stanowia w ramach KZ inte-
gralng czg$¢ z narzedziami kontroli. Dokumentowanie ryzyka, zgodnie z uzyska-
nymi odpowiedziami, jest realizowane w przewazajacej wickszosci przypadkéw
w formie arkusza lub karty — tak odpowiada potowa ankietowanych. Podobna
liczba pytanych, tj. 43,5% dokonuje analizy ryzyka przynajmniej raz w roku,
co jest zgodne ze standardem 7 grupy B Ministra Finanséw. Z tego wzgledu
projekt mapy ryzyka (wybrany zaledwie przez niecale 7%) moze stanowi¢ cie-
kawg propozycje, przedstawiong w niniejszym raporcie. Uwage zwraca fakt, ze
nikt z pytanych nie stosuje programéw komputerowych do dokumentowania
ryzyka. Zrozumienie tej zaleznosci pozwoli na zbudowanie sprawniejszego sys-
temu KZ, ktérego istotg powinny stanowi¢ zarzadzanie zadaniami ryzykowny-
mi i minimalizacja ryzyka.

Czy stosowane narzedzia kontrolne maja zawiazek 2z rodzajem
i wielko$cia ryzyka?

Narzedzia kontrolne maja by¢ odpowiedzig na konkretne, zidentyfikowane ry-
zyko. Taka interpretacja KZ jest jednak wciaz obca w sektorze publicznym w
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Polsce. Najwigcej trudnosci majg z takim podejsciem dyrektorzy szkét i placod-
wek o$wiatowych. W wigkszosci przypadkéw twierdzg oni, ze KZ jest aparatem
kontrolnym JST. Wigkszo$¢ ankietowanych uznaje, ze narzedzia kontroli majg
zwiazek z rodzajem i wielkoscig ryzyka (ponad 50%). Wywiady wykazuja, ze
zalezno$¢ pomiedzy ryzykiem i narzedziem kontrolnym nie jest rozumiana wla-
$ciwie. Najczestsze pomylki w tym zakresie to: dobieranie zbyt drobiazgowych
narzedzi kontrolnych, brak analizy wynikéw kontroli i powiazania wynikéw
uzyskanych za pomoca narzedzia z czynnikami warunkujacymi ryzyko oraz sto-
sowanie narzedzi rutynowych i szablonowych.

Czy poziom ryzyka wplywa na wartos¢ wskaznika efektywnosci realizacji
zadan?

Bardziej ztozong zalezno$cia w obszarze zarzadzania ryzykiem jest relacja po-
miedzy poziomem ryzyka i warto$cig wskaznika. Zalezno$¢ ta umozliwia opty-
malizacj¢ wartosci wskaznika. Dla zadan o wysokim poziomie ryzyka nie ustala
si¢ z reguly maksymalnej wartosci wskaznika jako wartoéci oczekiwanej. Im
ryzyko wigksze, tym zadana warto$¢ wskaznika bardziej odbiega od wartosci
docelowej. W zakresie realizacji zadan oswiatowych wskazniki do zadan sg cze-
sto zanizane’® ze wzgledu na zbyt duze uzaleznienie szkoly od kondycji budze-
tu JST oraz specyfiki sektora publicznego”. Realizacja wielu zadani inwesty-
cyjnych i remontowych jest cechowana wskaznikiem, dla ktérego podaje si¢
wzglednie niskie wartosci, poniewaz dyrektorzy obawiajg sig, ze $rodki na ich
realizacje mogg by¢ niewystarczajace. Zalezno$¢ pomiedzy wartoscig wskaznika
i poziomem ryzyka powinna mobilizowa¢ osoby odpowiadajace za KZ do po-
dejmowania dziatan, dzi¢ki ktérym poprzez obnizanie ryzyka wskaznik bedzie
osiagal warto$¢ mozliwie najwyzsza. Jak wspomniano w raporcie, mozna tego
dokonywa¢, zarzadzajac ryzykiem poprzez zmniejszanie skutku lub prawdopo-
dobiedstwa. Zarzadzanie tymi obszarami powinno by¢ widoczne w zmienia-
jacej si¢ wartosci wskaznika. 40% respondentéw wskazuje, ze w prowadzonej
przez nich KZ poziom ryzyka wplywa na warto$¢ wskaznika. Dokladniejsza
analiza wynikéw ankiety pokazuje, ze liczba odpowiedzi nieudzielonych wynosi
32%. Dowodzi to, ze grupa oséb dostrzegajacych opisang zalezno$¢ jest jeszcze
mniejsza. Nikt z respondentéw nie wybral odpowiedzi negatywnej w pytaniu
12, co nie koreluje z 68% udzielonych odpowiedzi. Nalezy wnioskowa¢, ze ob-

70 Mowa tu o wartosci bezwzglednej wskaznika.
71 K. M. Klimczak, A. M. Pikos, Percepcja ryzyka a kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym, ,Przeglad Organizacji”
2010, nr 12.
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szar zarzadzania przez parametry jest stosunkowo slabo znany w prowadzeniu
KZ w obszarze o$wiaty.

Standardy Ministra Finanséw w sprawie kontroli zarzadczej przypisane do
grupy E stanowia wytyczne pomocne w prowadzeniu ewaluacji kontroli zarzad-
czej oraz pozwalaja obiektywnie i rzetelnie wypelni¢ o$wiadczenie o stanie KZ,
szczegblnie jesli chodzi o czgs¢ D.

Stosowany system kontroli zarzadczej dla o$wiaty opiera si¢ na:

Prawie 35% badanych monitoruje dziatania w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Najstabiej wypada monitorowanie obszaru wyznaczania wskaznikéw, definio-
wania zadan oraz zabezpieczenia i ochrony zasobéw (maksymalnie 13% an-
kietowanych poddaje te obszary weryfikacji). W ponad 50% samorzadéw nie
skfada si¢ wspomnianego o$wiadczenia, natomiast w 24% przebadanych sa-
morzaddéw oswiadczenie jest zaplanowane do wprowadzenia w 2011 r. Obec-
nie prawie w polowie ankietowanych samorzadéw nie byta dokonywana we-
ryfikacja prawdziwosci informacji zawartych w o$wiadczeniu. Praktyka ta nie
$wiadczy o zlym funkcjonowaniu kontroli zarzadczej. Podkresla si¢, ze KZ
jest stosunkowo nowym narzedziem, a wigkszo$¢ wysitkéw koncentruje si¢ na
szkoleniach i budowaniu ram organizacyjnych nowego systemu. Warto jednak
zwréci¢ uwage kierownikom jednostek, szczegélnie na poziomie I KZ (szkoly),
ze rzetelnie prowadzona samoocena i monitorowanie mogg si¢ okaza¢ pewnego
dnia bardzo pomocne w uzasadnieniu ztozonego o$wiadczenia. JST natomiast
powinny zaplanowa¢ w swoich dzialaniach monitorujacych zadanie sprawdze-
nia i weryfikacji prawdziwosci o$wiadczen.

Kto jest personalnie odpowiedzialny za sprawowanie czynnosci w ramach
kontroli zarzadczej?

Audyt kontroli wewngtrznej jest prowadzony wylacznie na poziomie JST, gléw-
nie za po$rednictwem komérek kontroli i audytu lub przez koordynatoréw
i pelnomocnikéw do spraw kontroli zarzadczej. W wigkszych samorzadach oso-
bami odpowiedzialnymi za koordynacj¢ prac w KZ sa sekretarze gmin i miast
i/lub skarbnicy. Okolo 15% ankietowanych dyrektoréw obawia si¢ koniecznosci
prowadzenia audytu wewnetrznego. Wnioskiem i praktyczng wskazéwka dla tej
grupy moze by¢ zapewnienie, ze male jednostki (np. szkoly, przedszkola, osrodki
wychowawcze) nie maja obowiazku prowadzenia audytu wewngtrznego. Zapis o
audycie wewngtrznym w tych jednostkach nalezy rozumie¢ jako prowadzenie we-
wnetrznego monitoringu. Dzialania te sa prowadzone w szkotach gléwnie przez
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dyrektora (64%) lub gléwnego ksiggowego (ok. 19%). W niewielu szkofach,
gléwnie w duzych zespotach szkét i zespolach szkolno-przedszkolnych (powy-
zej 1000 uczniéw) funkcjonujg zespoly do spraw kontroli zarzadezej (np. zespdt
szkolno-przedszkolny w jednej z gmin warszawskich). Monitoring i samoocena sa
prowadzone za pomocg réznych narzedzi, najczesciej sa to ankiety (45%) i listy
kontrolne (33,5%). Do samorzadéw, ktdre stosuja bardzo dobre, cho¢ ztozone i
wielowarstwowe narzedzia monitoringu, naleza Zamos¢ i Katowice. Arkusze mo-
nitoringu i samooceny’” najczeéciej s oparte na standardach KZ i w zaleznosci od
stopnia ztozonosci obejmujg od 20 do kilkudziesi¢ciu pytan. Bardzo proste arku-
sze obejmuja po kilku zagadnieri, gtéwnie zgodnych z art. 68 ustawy o finansach
publicznych. Badania terenowe pokazaly, ze samokontrola sprawia klopot, ponie-
waz jest rozumiana jako ,kontrola kontroli” i w tym znaczeniu budzi watpliwosci
co do formy, w jakiej powinna by¢ prowadzona. Taki stan rzeczy wynika z trak-
towania KZ jako narzedzia kontroli (a nie zarzadzania). Przeniesienie znaczenia
KZ na system zarzadzania daje juz znacznie wigksze mozliwosci; samokontrola
oznacza wéwczas weryfikacje prowadzonych dziatari zarzadczo-kontrolnych (wy-
nikiem moze by¢ np. weryfikacja zadari, zmiana skali czynnikéw ryzyka, korekta
narzedzi kontrolnych, zmiana czgstotliwo$ci podejmowanych czynnosci dozoru).

Podsumowujac wyniki badan ankietowych oraz wspomagajacych je badari tere-
nowych i wywiadéw, dostrzega si¢ nastepujace pozytywne dziatania i stwierdzenia:

* KZ jest postrzegana jako system zarzadzania.

* Sporo uwagi pos$wieca si¢ obszarowi zarzadzania ryzykiem, zaréwno na eta-
pie projektowania, jak i samooceny.

* Zwraca si¢ uwagg na zadaniowy charakter zarzadzania.

* Strategie zarzadzania, budzet zadaniowy i kontrola zarzadcza sa rozumiane
jako jedno narzedzie zarzadzania.

* Kontrola zarzadcza jest prowadzona na podstawie standardéw.

* Placéwki tego samego typu wprowadzaja podobne narzedzia i procedury.

Stabsze strony kontroli zarzadczej ujawnione w wyniku badar ankietowych to:

* brak wewngtrznej integracji obszaréw KZ — zarzadzania ryzykiem, wskazni-
kami i narzedziami kontrolnymi,

72 Samoocena systemu kontroli zarzadczej jest w badanych jednostkach rozumiana dwojako: a) jako ocena wlasnego
dzialania dokonywana przez poszczegdlnych pracownikéw i b) jako wewngtrzna ocena kontroli zarzadczej wyko-
nywana w jednostce.
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* brak nadzoru nad poprawnoscig o$wiadczen o stanie kontroli zarzadczej,

* slaba integracja systemu zarzadzania zadaniami JST z systemem zarzadza-
nia, zadaniami szkoly w ramach zadan o tym samym celu i obszarze (np.
udzielanie pomocy materialnej, prowadzenie polityki kadrowej, prowadze-
nie polityki rekrutacyjnej uczniéw),

* malo praktyczny wymiar KZ, brak jej wplywu na lepsze zarzadzanie jed-
nostkami,

* nieumiej¢tne korzystanie z narzedzi samokontroli i monitorowania.

Badania jako$ciowe oparte na analizie przepiséw lokalnych

Analiza zarzadzen i struktur organizacyjnych JST zwiazanych z KZ wskazuje na
stabg implementacj¢ rozwiazan zarzadczych w sektorze publicznym. Kontro-
la zarzadcza jest wcigz bardziej narzedziem kontrolno-sprawdzajacym, a mniej
systemem zarzadzania. Obowiazujace w samorzadach zarzadzenia w sprawie
KZ wzmacniajg obszar kontroli finansowej, jednak niejednokrotnie mozna od-
nie$¢ wrazenie, ze nie uwzgledniajg idei i przestania nowej ustawy o finansach
publicznych. Bywaja zarzadzenia, w ktérych kwestie KZ s3 poruszane w stop-
niu bardzo ogélnym; czesto wystepuja w nich fragmenty przepisane dostow-
nie z ustawy o finansach publicznych, bez uwzglednienia specyfiki danej JST
i jednostek organizacyjnych. W samorzadach funkcjonuje wiele hybrydowych
aktéw prawnych, ktére nie spelniajg standardéw przewidzianych dla regulacji
w zakresie kontroli zarzadczej.

W jednym z zarzadzen gminy wojewddztwa kujawsko-pomorskiego (z 28
grudnia 2010 r. w sprawie okreslenia sposobu prowadzenia kontroli zarzadczej)
mozna przeczytaé, ze KZ pelni cztery podstawowe funkgje, to jest: sprawdzanie
dokonywania wydatkéw publicznych, poréwnywanie stopnia realizacji zadan,
oceng prawidfowosci pracy oraz wydawanie zaleceri i wnioskéw pokontrolnych.
Zgodnie z zarzadzeniem nr 26/2011 w sprawie planu KZ tej gminy, jednostki
o$wiatowe objete KZ sg kontrolowane w zakresie sprawdzania celowos$ci wydat-
kéw i stosowania procedur wewngtrznych, a proces kontroli ma by¢ zakoriczo-
ny sporzadzeniem protokotu.

Innym przykladem, odzwierciedlajacym przywigzanie do starej (z 26 listo-
pada 1998 r.) ustawy o finansach publicznych jest fragment zarzadzenia bur-
mistrza jednego z miast w powiecie wojewddztwa mazowieckiego. Z jego tresci
wynika, ze KZ koncentruje si¢ na zagadnieniach finansowych i rachunkowych.
W § 20 zapisano, ze kontrola finansowa jest czgsciag KZ, ale sama KZ jest
wprowadzona poprzez zacytowanie tresci art. 68 nowej (z 27 sierpnia 2009 r.)
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ustawy o finansach publicznych. Analiza tego dokumentu wskazuje, ze jest
to zarzadzenie zorientowane typowo na prowadzenie kontroli wewngtrznej
i finansowe;j.

Inng praktyka pokazujaca niewlasciwe rozumienie KZ jest tworzenie har-
monograméw prowadzenia kontroli zarzadczej. O ile w ramach systemu za-
rzadzania mogg i powinny funkcjonowaé réznego rodzaju ,mapy drogowe”
i harmonogramy, o tyle trudno méwi¢ o harmonogramie kontroli zarzad-
czej, czyli de facto o harmonogramie samego zarzadzania. Przykladem takiej
praktyki moze by¢ réwniez zarzadzenie dyrektora jednostki w jednym z miast
w wojewddztwie zachodniopomorskim, w ktérym stwierdza si¢, ze ,kontrola
zarzadcza sprawowana jest przez kontrole wstepna, biezacy i nastgpng”. Ponad-
to, KZ w tym samorzadzie jest sprawowana przez gtéwnego ksiegowego, a kon-
trola biezaca opiera si¢ na instrukcji dotyczacej sporzadzania, obiegu i kontroli
dokumentéw ksiggowych.

Powyzsze przyklady wskazuja na nieodréznianie kontroli poprawnosci ope-
racji finansowych i gospodarczych od systemu zarzadzania. Powyzszy stan rzeczy
odzwierciedla do$¢ powszechna w polskich samorzadach i szkotach interpretacje
KZ, w ramach ktérej zarzadzanie powinno by¢ prowadzone na podstawie czyn-
nosci kontrolnych. Kontrola zarzadcza bywa rozumiana w niekt6rych samorza-
dach jako kontrolowanie ogétu czynnosci i zadari podleglych placéwek. Taka
interpretacj¢ przyjmuja gléwnie szkoly i placowki o§wiatowe. Dzialania dyrekto-
réw szkSt w zakresie KZ polegaja czgsto na przygotowaniu zestawu dokumentéw,
ktére od strony formalnej wskazg na ,,dobrze” prowadzong kontrole zarzadcza.

Za dobrg praktyke samorzadéw w Polsce mozna przyjaé tworzenie doku-
mentéw do procesu koordynacji kontroli zarzadczej. Warto przypomnieé, ze
proces koordynacji wynika z tresci rozdzialu 6 w dziale I ustawy z 2009 r. o
finansach publicznych i dotyczy dziatarn Ministra Finanséw. Nie oznacza to
jednak, ze o mozliwosci koordynacji proceséw zarzadczych nie mozna pamigtad
na poziomie JST, szczegdlnie w relacji jednostka samorzadu-jednostki orga-
nizacyjne. W praktyce samorzadowej koordynacja moglaby dotyczy¢ korelacji
pomiedzy poziomem I i IT w celu optymalizacji zadani zarzadczych, szczegélnie
podczas zarzadzania zadaniami w ramach budzetu zadaniowego. Ukierunkowa-
nie na koordynacj¢ mozna uznaé po pierwsze, za dowdd dobrego rozumienia
KZ, a po drugie, za kolejny etap w zblizaniu si¢ do jednolitego patrzenia na
zarzadzanie zadaniami (o$wiatowymi). Koordynowanie KZ obejmuje tez odpo-
wiedzialno$¢ za prace zespotowa w obszarze realizacji zadan.
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Inna, czesta, prakeyka w samorzadach jest wydawanie zarzadzerd w sprawie pro-
wadzenia KZ gléwnie w odniesieniu do struktury samej JST, czyli do poziomu
I1, i skupianie si¢ na poziomie urzedu miasta czy gminy. Przykladem sg Myslo-
wice, gdzie wydzielony w ramach struktury urzgdu miasta Zespét Kontroli Za-
rzadezej podlega merytorycznie Skarbnikowi”. Wida¢ to wyraznie w nazwach
zarzadzeni, w ktérych mowa o urzedzie, a nie o calej jednostce samorzadowe;
(miescie, gminie). Taki stan rzeczy wynika prawdopodobnie z tresci art. 69 ust.
1 pkt 3 ustawy z 2009 roku.

Wart oméwienia jest réwniez przypadek Torunia, gdzie wida¢ zmiang po-
lityki KZ i przesunigcie jej bardziej w kierunku poziomu II. W zalaczniku nr
1 do zarzadzeniu nr 284 Prezydenta Miasta Torunia z dnia 19 lipca 2010 r.
zapisano w § 3, ,ze najistotniejszym elementem kontroli zarzadczej jest sys-
tem wyznaczania celéw i zadad dla samorzadowych jednostek organizacyj-
nych, a takze system monitorowania realizacji wyznaczonych celéw i zadad”.
W dniu 17 marca 2011 r. ten sam organ wydal zarzadzenie nr 3, wprowa-
dzajqce zmiane do cytowanego § 3,z ktérego usunieto fragment mowiacy
o samorzadowych jednostkach organizacyjnych. Opisany przyktad wskazuje na
odejscie od koordynacji dziatari zarzadczych (poziom I'i II).

Istnieje grupa samorzadéw, ktére postrzegaja KZ jako narzedzie funkcjo-
nujace jednoczes$nie na poziomie I i II, na co wyraznie wskazuja na to w swo-
ich regulacjach zarzadczych. Daje si¢ tu wyréznié¢ dwa stopnie szczegélowosci.
Zarzadzenia odnoszace si¢ do jednostek w sposéb bardziej ogélny nakladaja
na dyrektoréw obowigzek skladania o$wiadczen o stanie kontroli zarzadczej
(przykladem jest Zduniska Wola’) lub opracowanie zasad zarzadzania ryzykiem
(zob. zarzadzenie Prezydenta Miasta Gdariska”).

Wigksza szczegdtowos¢é w analizowanych regulacjach polega na wskazaniu
zasad zarzadzania ryzykiem, odniesieniu si¢ w zarzadzeniu do strategii rozwoju
miasta lub sugeruje budowanie systeméw KZ opartych na standardach ministra
finanséw, poddajac w ten sposéb jednostkom ramy organizowania systeméw
zarzadzania.

73 Zob. §1 zarzadzenia nr 340/10 Prezydenta Miasta Mystowice z dnia 25 czerwca 2010 r.

74 Zalacznik nr 11 do zarzadzenia 437/10 z dnia 9 listopada 2010 r. Prezydenta Miasta Zduriska Wola w sprawie
wprowadzenia Regulaminu Kontroli Zarzadczej w Urzedzie Miasta Zduriska Wola.

75  Zarzadzenie nr 1572/10 Prezydenta Miasta Gdariska z dnia 22 pazdziernika 2010 r. w sprawie organizagji syste-
mu kontroli zarzadczej w Urzedzie Miejskim w Gdanisku i jednostkach organizacyjnych Miasta.
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Wart wykorzystania jest przyktad zarzadzenia Prezydenta Miasta
stofecznego Warszawy’®, w ktérym gléwny akcent w prowadzonej kon-
troli zarzadczej polozono na zarzadzanie ryzykiem. W § 1.1. wspomnia-
nego zarzadzenia wskazano, ,ze zarzadzanie ryzykiem stanowi jeden
z gléwnych celéw kontroli zarzadczej i obejmuje calos¢ dziatalnosci Urze-
du m. st. Warszawy oraz jednostek organizacyjnych m.st. Warszawy”.
Z tresci tego paragrafu wynika calosciowe podejscie do zarzadzania, wi-
da¢ polaczenie poziome obszarédw w ramach poszczegélnych struktur
(urzad miasta) oraz polaczenie pionowe pomiedzy urzgdem (poziom II
kontroli zarzadczej) i jednostkami (poziom I). Dopelnieniem cato$cio-
wego podejscia do zarzadzania w ramach systemu kontroli zarzadczej w
tej samej JST jest przepis § 4 ust. 1 pkt 4 zalacznika do Regulaminu or-
ganizacyjnego Urzedu m.st. Warszawy”’, z tresci ktérego wyraznie wyni-
ka, ze cele samorzadu sg osiagane przez realizacj¢ zadari poszczegdlnych

jednostek podleglych Prezydentowi.

Innym przykladem jest miasto Bytom’®, w ktérym odrebny zalacznik do za-
rzadzenia Prezydenta Miasta wskazuje na jednostki (w tym szkoly) oraz na ko-
nieczno$¢ wdrozenia przez nie zasad w dwdch obszarach: organizacji kontroli za-
rzadczej oraz zarzadzania ryzykiem. Zaréwno w przypadku m.st. Warszawy, jak
i Bytomia zarzadzenia nie precyzujg zasad i zakreséw kontroli zarzadczej. Ponadto
w Bytomiu dyrektorzy szkét raz w roku skladajg o$wiadczenie o stanie kontroli za-
rzadczej. W innym przykladzie, w zarzadzeniu Prezydenta Krakowa, zobowigzano
kierownikéw jednostek do zbudowania systeméw zarzadzania opartych na stan-
dardach ministra finanséw oraz do opracowania i wdrozenia procedur zarzadzania
ryzykiem”. Krakéw jest réwniez przykladem JST, ktéra w poczatkowej czesci za-
rzadzenia w sprawie kontroli zarzadczej wskazuje na calg gming miejska, co nale-
zy uzna¢ za kompleksowe podejscie do tematu zarzadzania w obszarze calej JST.
Przypadek Krakowa zostanie przedstawiony w sposéb bardziej szczegélowy dalej.

76 Zarzadzenie nr 1386/2011 Prezydenta miasta stotecznego Warszawy z dnia 2 sierpnia 2011 r. w sprawie organi-
zacji zarzadzania ryzykiem w m.st. Warszawie oraz koordynatoréw ds. ryzyka.

77 Zarzadzenie nr312/2007 Prezydenta miasta stolecznego Warszawy z dnia 4 kwietnia 2007 r. w sprawie nadania
regulaminu organizacyjnego Urzedu miasta stotecznego Warszawy.

78  Zarzadzenie nr 443 Prezydenta Bytomia z dnia 25 pazdziernika 2010 r. w sprawie organizagji i funkcjonowania
kontroli zarzadczej w Urzedzie Miejskim w Bytomiu.

79  Zarzadzenie nr 45/2010 Prezydenta Miasta Krakowa z dnia 8 stycznia 2010 r. w sprawie organizacji i zasad
funkcjonowania kontroli zarzadczej w Gminie Miejskiej Krakdw.
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4.3.5. Przyklady dobrych praktyk w kontroli zarzadczej — opis przypadkéw

Przyklad Krakowa

Zintegrowane podejscie do KZ prezentuje Krakéw, w ktérym notabene od 17
lat funkcjonuje budzet zadaniowy. W zarzadzeniu w sprawie KZ dla Krako-
wa zapisano, ze ,kontrola zarzadcza w Gminie Miejskiej Krakéw stanowi ogét
dziatait podejmowanych dla zapewnienia osiggania celéw i zadani, okreslonych
w szczeg6lnoscei w Strategii Rozwoju Miasta oraz w budzecie Miasta w sposéb
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Jednym z celéw operacyj-
nych przyjetej strategii rozwoju jest poszerzanie zakresu i dostgpnosci edukacji
dla wszystkich grup wiekowych oraz podnoszenie jej jakosci” (cel operacyjny I-2
w pierwszym zadaniu strategicznym). W chwili ukoniczenia raportu trwaly prace
nad przygotowaniem strategii rozwoju edukacji w Krakowie na lata 2011-2018.
Nalezy zatem oczekiwal, ze wprowadzenie planowanej strategii umozliwi inte-
gracje zadan finansowych i o$wiatowych w ramach KZ. Takie rozwiazanie bedzie
mozna uzna¢ za modelowe.

Przyklad Stupska

W Stupsku funkcjonuje Strategia Os$wiaty na lata 2010-2014. Zaktada ona
dazenie do osiagniecia celu gléwnego, ktérym jest ,zagwarantowanie dzieciom
i mlodziezy mieszkajacym w Stupsku, a takze okolicznych gminach, dostgpu
do o$wiaty na najwyzszym poziomie przy jednoczesnym utrzymaniu pelnej
kontroli nad wydatkami zwigzanymi z prowadzeniem szkél i placéwek o$wia-
towych”. W ramach tego celu wyznaczono trzy cele strategiczne, dla keérych
okreglono mierniki realizacji. Oto przyklad:

Zadanie

» Zagwarantowanie sze$ciolatkom dobrych warunkéw rozpoczynania
nauki w szkolach.
Ustalony dla zadania miernik: 30 proc. udziat szesciolatkéw wsréd
wszystkich dzieci rozpoczynajacych w roku szkolnym 2010/11 nauke
w pierwszych klasach szkoly podstawowej. Do osiagnigcia tego celu
zaprojektowano 3 zadania (okreslone w stupskiej strategii jako cele
operacyjne), a mianowicie:
°  wdrozenie programéw uswiadamiajacych dla rodzicéw oraz za-

checajacych ich do wezesniejszego postania dzieci do szkoly;
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o dokonanie niezbednych inwestycji w salach lekcyjnych, w ktérych
beda prowadzone zajecia dla szesciolatkéw, tak aby nie tylko
spetnialy minimalne wymogi okreslone w przepisach prawa, ale
réwniez byly argumentem za wczesniejszym postaniem dzieci
do szkélk;

o dostosowanie innych pomieszczern w szkotach podstawowych

(toalety, $wietlice, sale gimnastyczne) do potrzeb szesciolatkéw.

Pozostate dwa cele to:

* Zagwarantowanie kazdemu uczniowi nauki w szkole wspierajacej rozwdj.

Miernik: ,w ciagu dwéch lat przynajmniej potowa szkét uzyska EWD

réwne co najmniej 0”.

*  Widrozenie mechanizméw gwarantujacych sprawiedliwy podziat $rod-
kéw miedzy szkoly i placéwki oraz state dostosowywanie si¢ o$wiaty do
zmian demograficznych.

Miernik dla tego celu nie zostat okreslony i wynika z przyjetego wa-

riantu standaryzacji.

Na przyktadzie Stupska wida¢ duza zbiezno$¢ strategii ze standardami KZ,
rozumianej wlasnie jako system zarzadzania. Jednostka samorzadowa wyzna-
czyta dla obszaru o$wiaty gtéwne cele i zadania do realizacji. Dla celu strate-
gicznego wyznaczono miernik efektywnosci. Takie ujecie realizacji zadan o$wia-
towych jest dobrym punktem wyjscia do zbudowania kompleksowego systemu
zarzadzania w ramach kontroli zarzadczej.

Przyklad Tarnowa

Kolejnym przykladem dobrej praktyki sa rozwiazania przyjete w Tarnowie. Za-
rzadzanie zadaniami o§wiatowymi realizowane na podstawie zarzadzenia do-
tyczacego kontroli zarzadczej® i strategii edukacyjnej®' jest oparte na budzecie
zadaniowym oraz przyjetym systemie zarzadzania jakoscia; stanowi zatem przy-
ktad kompleksowego rozwiazania zarzadczego zbudowanego na zadaniowosci.

80  Zarzadzenie Nr 326/2010 Prezydenta Miasta Tarnowa z dnia 1 pazdziernika 2010 r. w sprawie organizacji i zasad
funkcjonowania kontroli zarzadczej w Gminie Miasta Tarnowa.
81  Strategia edukacyjna jest dostgpna na oficjalnym portalu internetowym Miasta Tarnowa: http://www.tarnow.pl/

index.php/pol/Nauka/Strategia-edukacyjna.
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Ponadto w miescie powotano funkej¢ koordynatora kontroli zarzadczej, ktéry
w komunikacie kierowanym do dyrektoréw szkét wskazal zakres i narzedzia do
sprawowania kontroli zarzadczej®.

W ramach dobrej prakeyki warto przeanalizowa¢ inne rozwiazania Tarno-
wa. Zarzadzenie o KZ pokazuje lini¢ wspdlpracy pomiedzy jej I i1l poziomem,
natomiast strategia edukacyjna przejawia cechy wspélne ze standardami zarza-
dzania zalecanymi dla jednostek sektora finanséw publicznych (JSFP) przez
Ministra Os$wiaty. Zarzadzenie Prezydenta Miasta Tarnowa dotyczace kontroli
zarzadczej zastuguje na wyrdznienie ze wzgledu na nastgpujace cechy:

* w tytule wskazuje bardziej na proces niz na obiekt i podmiot (odnosi si¢ do
organizacji i zasad funkcjonowania),

* obejmuje JST, a nie urzad JST (dotyczy calej gminy miasta Tarnowa i jego
warstwy spolecznej),

* obejmuje jednostki organizacyjne gminy, wskazujac na zaleznos¢ poziomu
i1l KZ i wagg informacji zarzadczej dla organu wykonawczego JST,

* odwoluje si¢ do przyjetych strategii zarzadzania i budzetu, taczac w ten spo-
s6b narzedzie kontroli zarzadczej z zadaniowym podejsciem do zarzadzania,

* okre$la zadania kierownikéw jednostek organizacyjnych zaréwno urzedu,
jak i miasta,

* wskazuje na zréznicowanie systeméw KZ w zaleznosci od typu i wielkosci
jednostki®,

*  w sposdb szczegblny wskazuje na proces zarzadzania ryzykiem, pozostajac
w ten sposéb w zgodzie z modelem COSO 1I, ktéry jest podstawg standar-
déw kontroli zarzadczej przyjetych przez Ministra Finanséw,

* zapewnia wiedz¢ o stanie KZ poprzez dwa rodzaje informacji, jakimi sa dwa:
o sprawozdanie z funkcjonowania kontroli zarzadczej (bedace analiza sys-

temu pod katem standardéw), oraz
° o$wiadczenie o stanie KZ (wychodzace naprzeciw rozporzadzeniu Ministra Fi-
nanséw w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadezej z 2010 r).
Powyzsze cechy moga stanowi¢ ramg do zarzadzenia organu wykonawczego
JST w sprawie kontroli zarzadczej.

82 Pismo okélne z dnia 11 pazdziernika 2010 r. zamieszczone na portalu edunet” http://edunet.tarnow.pl/pl/akeual/
inf/dyrektora/kontrola_zarzadcza_info.

83 Ten element zarzadzenia autor uznaje za szczegélnie przydatny i wazny, szczegélnie w kontekscie zadan o$wiato-
wych. Z takiego zapisu z pewnoscia skorzystaja dyrektorzy matych jednostek oswiatowych, np. 2-3 oddziatowych
przedszkoli. Dla dyrektoréw tych jednostek system kontroli zarzadczej bedzie znacznie mniej rozbudowany niz
dla duzego zespotu szkét.
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Strategia edukacyjna miasta Tarnowa, oprécz nalozenia ram na zadania
o$wiatowe realizowane przez szkole i JST, jest w wielu miejscach zbiezna ze
standardami Ministra Finanséw. W szczegdlno$ci warto zwréci¢ uwage na na-
stgpujace obszary spdjnosci:

» Strategia okresla misj¢ funkcjonowania placéwek oswiatowych; moze by¢
realizowana zaréwno przez poszczegélne jednostki, jak i przez caly samo-
rzad. Takie ujecie misji wskazuje na koordynacj¢ dzialan zarzadczych na
linii szkoly — placéwki JST. W ten sposéb zostata zachowana zbieznos¢ ze
standardem 5 grupy B Ministra Finanséw.

*  Wizja rozwoju edukacji okreslona w strategii wyraza dazno$¢ do wysokiej
jakosci $wiadczonych ustug, spéjnosci dziatari oraz odpowiedniego wyposa-
zenia wspomagajacego realizacje zadan edukacyjnych. Ten obszar strategii
odwoluje si¢ do ogdlnych celéw wskazanych w standardach Ministra Fi-
nanséw w zakresie kontroli zarzadczej oraz uwzglednia standard 3 grupy A
(struktura organizacyjna) oraz standardy 6, 7 i 8 grupy B*.

4.4.1. Obszary, cele i zadania dla kontroli zarzadczej w zakresie oswiaty

Wprowadzenie KZ na poziomie pierwszym (szkoly) i drugim (JST) wy-
maga okre$lenia ram merytorycznych, nalezy zatem nazwaé problemy, ktére
bedg podlegaly zarzadzaniu. Rozwiazanie autorskie niniejszego raportu zaklada
wstepne okreslenie obszaréw, w ktérych bedzie prowadzona kontrola zarzadcza.
W dalszej kolejnosci proponuje si¢ okreslenie celéw dzialania jednostki, dla
osiagania ktérych beda podejmowane odpowiednie zadania. Jak wspomniano
wezesniej, kazde zadanie przeznaczone do realizacji jest obarczone ryzykiem.
Standardy KZ przyjete dla JSFP zakladaja, ze elementem zarzadzania ryzykiem
jest przyjecie odpowiedniej postawy wobec ryzyka oraz zastosowanie narzedzia
wspomagajacego kontrole realizacji zadania. Sg to narz¢dzia kontroli zarzad-
czej. Zgodnie ze standardami Ministra Finanséw, realizacja zadani bedzie podle-
gala monitorowaniu na podstawie miernika (wskaznika). Jedna z propozycji dla
jednostek jest okreslanie miernika na poczatku realizacji zadania na podstawie

84  Standardy 6, 7 i 8 grupy B dotycza zarzadzania ryzykiem, ktdrego celem jest zapewnienie fadu organizacyjnego
(tzw. governance) zgodnie z Podrecznikiem wdrazania systemu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej
w Polsce. Zob. Zatacznik do komunikatu Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. (poz. 84).
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wartosci ryzyka. Nastgpnie, po realizacji zadania nalezy, sprawdzi¢, czy mier-
nik osiagnat zakladang warto$¢. Analiza miernika powinna réwniez wplywac
na dobdr narzedzi do kontroli. Po realizacji zadania nalezy dokona¢ analizy
podjetych rozwiazan, efektéw oraz zaangazowanych §rodkéw. Na jej podstawie
w kolejnym cyklu (np. w roku szkolnym lub budzetowym) nalezy dokona¢
stosownych zmian w procesie realizacji zadania.

Budowanie systemu KZ w szkole warto rozpocza¢ od okreslenia obsza-
réw, w ktérych umieszcza sig cele i zadania szkoly. Sugeruje si¢, zeby dyrektor
szkoly podczas tworzenia ram KZ uwzglednit wszystkie najistotniejsze obszary,
za ktére odpowiada. Wazne, aby na poziomie szkoly nie koncentrowa¢ sie w
KZ na procesie dydaktycznym i nauczycielach. Jest to czesty blad popetniany
przez dyrektoréw szkét — tak wynika z wywiadéw przeprowadzonych z dyrek-
torami w trakcie szkoleri i konsultacji. Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze
sprawowanie nadzoru pedagogicznego w szkole jest elementem systemu KZ,
a ewaluacja wewnetrzna jest przykladem zadania KZ w tym obszarze. Ponizej
podano propozycj¢ najwazniejszych obszaréw dziatania placéwki o$wiatowej;
sa to obszary:

* zasob6w ludzkich (nauczyciele i pracownicy administracji i obstugi),
* ucznidéw, wychowankéw i rodzicéw oraz opiekunéw,

* wychowania i nauczania oraz nadzoru pedagogicznego,

* promocji szkoly i wspélpracy na zewnatrz,

* Dbezpieczeristwa i higieny pracy oraz nauki,

* obslugi administracyjnej i danych teleinformatycznych,

* planowania i realizacji planu finansowego,

* zaméwien publicznych,

* administracyjny i gospodarowania majatkiem.

Na poziomie JST proponuje si¢ uwzgledni¢ w kontroli zarzadczej w szcze-
gblnosci nastgpujace oswiatowe obszary:

* zasob6w ludzkich,

* przygotowania czgéci oswiatowej budzetu JST,
* realizacji i zmian w budzecie,

* udzielania pomocy materialnej,

* zapewnienia dostgpu do o$wiaty publicznej,

* remontdw i inwestycji placéwek o§wiatowych,
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° wspé%pracy z innymi podmiotami i organami,
* polityki oswiatowej JST.

Swiadomo$¢ obszaréw dziatania przektada sie na wyznaczenie celéw dzia-
fania jednostki lub komérki organizacyjnej JST odpowiedzialnej za oswiate.
Ponizej zdefiniowano kilka celéw (zwanych réwniez zadaniami strategicznymi),
ktére mozna wyznaczy¢ w KZ, zgodnie ze standardami Ministra Finanséw.

Propozycje celéw dziatania wyznaczone dla jednostki oswiatowej:

* zapewnienie warunkéw do rozwoju zawodowego nauczycieli,

* zapewnienie placéwce $rodkéw finansowych na realizacje statutowych zadar,

* udzielanie zaméwied publicznych, zgodnie z przepisami prawa ogélnego
i lokalnego,

* zapewnienie bezpiecznych warunkéw pracy i nauki.

Podobnie, mozna wyznaczy¢ cele dziatania JST w obszarze oswiaty:

* kreowanie polityki o$wiatowej gminy oparte na zasadach réwnosci dostepu,

* udzielanie pomocy materialnej o charakterze socjalnym i motywacyjnym,

* wspieranie nauczycieli w rozwoju zawodowym,

* zapewnienie podleglym szkotom i placéwkom oswiatowym budzetowych
srodkéw finansowych.

Proponuje si¢, aby zadania byly okre§lane w rocznej perspektywie. Orga-
nizacyjne i dydaktyczno-opiekunicze tatwiej okresla¢ na rok szkolny, natomiast
zadania w obszarze finansowym — zgodnie z rokiem budzetowym. Cel dziala-
nia, nalezacy do obszaru misji i strategii jednostki, mozna okresli¢ w dtuzszej
perspektywie. Wnioskujac z tego, mozna przyjag, ze cele beda ukladem w miare
stalym i postuzg jako szkielet do zbudowania rocznego katalogu zadan. Zadania
bedg si¢ dzieli¢ na cykliczne (np. przygotowanie projektu budzetu, projektu ar-
kusza organizacyjnego, prowadzenie spraw zwigzanych z awansem i rozwojem
zawodowym nauczycieli) oraz na zupelnie nowe, realizowane w danym okresie.
Dla zadan cyklicznych pomocna si¢ okaze wieloletnia analiza warto$ci miernika
— pozwoli ona okresli¢ tendencje i dynamike ich realizacji. Okreslanie wskazni-
ka dla zadani jednorazowych, trwajacych na przyklad rok, powinno by¢ wsparte
czgstszym monitorowaniem za pomoca miernika, na przyklad kwartalnie.
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4.4.2. Propozycje rozwiazati w dokumentowaniu kontroli zarzadczej

Dokumentacja KZ bedzie $cisle powiazana z definiowanymi zadaniami. Czg$é
dokumentacji powinny stanowi¢ nastgpujace narz¢dzia kontrolne: listy obec-
nosci, dzienniki lekcyjne, dziennik podawczy. Drugg grupe powinny stanowi¢
dokumenty referencyjne, na przyklad regulaminy (pracy, funduszu $wiadczen
socjalnych, dofinansowania kosztéw ksztalcenia nauczycieli, wynagradzania),
instrukcje (bhp, przeciwpozarowa, pierwszej pomocy), rejestry (ksiegi uczniéw
i zarzadzen, dzienniki lekcyjny i zaje¢ pedagoga). Liste przyktadowych doku-
mentéw odpowiadajacych celom i zadaniom o$wiaty samorzadowej zawiera
zalacznik do rozdzialu 1. Wymienione w nim dokumenty zostaly, na potrze-
by niniejszego raportu, udostgpnione do wgladu przez kierownikéw jednostek
i komérek organizacyjnych podczas spotkan w placéwkach oswiatowych lub
pobrane ze stron internetowych BIP jednostek (m.in. Bytomia, Katowic, Stalo-
wej Woli, Warszawy, Krakowa, Tarnowa, Poznania) JST w 2011 r.

4.4.3. Rekomendacje dotyczace formulowania tresci zarzadzed w sprawie
kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego

Analiza zarzadzen w sprawie KZ w dziedzinie o$wiaty, wydawanych zaréwno
przez prezydentéw miast, burmistrzéw i wéjtéw, jak i przez dyrektoréw szkét
oraz placéwek oswiatowych pozwala wymieni¢ kilka elementéw, ktdre nie po-
winny stanowic istoty zarzadzenia w sprawie kontroli zarzadczej. Zaleca si¢, aby
zarzadzenie:

* nie powstato na skutek wprowadzenia kilku drobnych zmian do zarzadzenia
w sprawie prowadzenia kontroli wewngtrznej lub finansowej w mysl ustawy
z 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych,

* nie bylo oparte jedynie na zacytowanej tresci ustawy lub zarzadzenia®, nie
czynifo z gtéwnego ksiggowego gléwnej osoby odpowiedzialnej za prowa-
dzenie kontroli zarzadczej,

* nie koncentrowalo si¢ wylacznie na czynnosciach kontrolnych i sprawdzajacych,

* nie sprowadzalo si¢ gléwnie do warstwy finansowej, rachunkowej i gospo-
darczej,

85  Mowa tu o ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz. 1240) oraz rozpo-
rzadzeniu Ministra Finanséw z dnia 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej

(Dz. U.z2010 r. poz. 1581).
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nie wskazywalo wylacznie na procedury finansowe i okolofinansowe, doty-
czace zarzadzania zasobami materialnymi i procedurami obrotu gospodar-
czego,

nie uwzgledniato wylacznie polityki rachunkowej i prowadzenia gospodar-
ki finansowej,

nie wskazywalo wylacznie na sekretarza i naczelnika wydziatu audytu jako
jedyne osoby odpowiedzialne za prowadzenie kontroli zarzadczej.

Dobrg praktyka dla samorzadéw w zakresie kontroli zarzadczej beda doku-

menty obejmujace:

obszary zarzadzania (zasoby ludzkie, finanse, informacje, ryzyko),
wskazanie 0séb odpowiedzialnych za zarzadzanie,

wyznaczanie zadan i miernikéw ich efektywnosci,

sposoby i narzedzia weryfikacji i monitorowania skutecznosci systeméw i
narzedzi zarzadzania,

raportowanie i sprawozdawczo$¢ z zarzadzania,

ryzyko z podang metoda szacowania, skalg i poziomami reakeji, tabelami
rejestracji ryzyka w réznych obszarach, krétkim wyjasnieniem idei kontroli
zarzadczej jako systemu zarzadzania, a nie systemu kontroli,

wskazanie na urzad i na jednostki (pokazujac podejscie kompleksowe),
zwracanie uwagi na zgodnos¢ z przyjetymi standardami,

przekonywanie o wadze strategii (kontrola zarzadcza jako narzedzie zarza-
dzania strategia),

w obszarze jednostek podkreslanie koniecznosci dostosowania systemu KZ
do zakresu zadani i wielkosci zasobéw jednostki (zob. zarzadzenie w sprawie
KZ Miasta Gdanska),

dobrze rozpisany proces zarzadzania ryzykiem (sa JST, ktdre nie uregulowa-
ty tych kwestii, np. brak metody, powiazania z miernikami, ujednoliconego
dokumentowania w formie tabel, kart ryzyka itp.),

odwolanie do strategii rozwoju danego obszaru (np. w Tychach w zakresie
kontroli funkcjonalne;j).

4.4.4. Propozycje rozwiazan w zakresie zarzadzania ryzykiem

Dobrym rozwiazaniem jest budowanie ukladu zaleznosci pomiedzy ryzykiem

i narzgdziami zarzadzania. Takie podejécie jest respektowaniem komunikatu
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Ministra Finanséw w sprawie standardéw kontroli zarzadczej. W opisie do
standardéw grupy C czytamy, ze ,,mechanizmy kontroli powinny stanowi¢ od-
powiedz na konkretne ryzyko [przy czym] koszty wdrozenia i stosowania me-
chanizméw kontroli nie powinny by¢ wyzsze niz uzyskane dzicki nim korzysci”.

Przystepujac do zarzadzania ryzykiem, nalezy wyj$¢ od ogélnych celéw stra-
tegicznych, realizowanych przez szkole i jednostke.

Praktyczne zarzadzanie ryzykiem dobrze jest rozpoczaé od zdefiniowania
zadan realizowanych w obszarze wspomnianych celéw strategicznych. Czgsto
nie jest mozliwe zarzadzanie ryzykiem w kazdym zadaniu; tych jest bowiem w
szkole kilkadziesiat lub po stronie JST kilkaset. Dobra praktyka uczy, zeby wy-
bra¢ zadania najistotniejsze dla pracy szkoly; takie zadania, ktérych niezreali-
zowanie zaktuci jej statutowg dzialalno$¢. Te réwniez beda obarczone wysokim
poziomem ryzyka. W pierwszym roku prowadzenia kontroli zarzadczej warto
wybra¢ do zarzadzania mniejszg liczbg obszaréw z ryzykiem i zadan. Pozwoli to
na doprecyzowanie samego systemu KZ i optymalizacje narzedzi.

Jak wskazuje niniejszy raport, zarzadzanie ryzykiem umozliwia zarzadzanie
realizacja zadan i prowadzi do osiagnigcia statutowych celéw jednostki sektora
finanséw publicznych. Bentley Jennison® proponuje prowadzenie zarzadzania
ryzykiem w sektorze publicznym z przestrzeganiem nastgpujacych etapéw:

* okreslenie i zrozumienie prowadzonej dziatalnosci,
* rozpoznanie ryzyka,

* analiza ryzyka,

* ocena punktowa,

* hierarchizacja,

* zarzadzanie.

Powyzszy schemat warto uznaé za wzorcowy ze wzgledu na rekomendacje
Ministerstwa Finanséw RP. Podobne podejscie, ktére mozna poleci¢ samorza-
dom, proponujg Linowska i Linowski ¥, odwotujac si¢ do standardéw Ministra
Finanséw i wskazujg na nastgpujace etapy w procesie zarzadzania ryzykiem:

e okreslenie celéw i zadan,
* identyfikacja ryzyka,

86 Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym, Warszawa 2004.
87  E.Linowska, D. Linowski, Zarzgqdzanie ryzykiem w placéwee oswiarowej, ,Dyrektor Szkoty” 2011, nr 8, s. 14-17.
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* analiza ryzyka,
* reakcja na ryzyko.

Kontrola zarzadzania jest systemem zadaniowym, proponuje si¢ wigc roz-
poznawa¢ ryzyko, wychodzac od zadania wyznaczonego do realizacji (w roku
szkolnym, kalendarzowym lub w diuzszym czasie dla zadad o znaczeniu stra-
tegicznym). Jak wskazuje literatura przedmiotu® rozpoznawanie ryzyka to na-
zwanie zdarzen, oséb i innych elementéw, ktdre moga zatrzymad realizacje za-
dania lub doprowadzi¢ do jego niepelnego wykonania. Juz na pierwszy rzut oka
wida¢, ze pewne czynniki beda bardziej istotne od innych. Wida¢ réwniez, ze
niektére czynniki beda mialy charakter wewnetrzny, a inne zewnetrzny.

Nazywanie czynnikéw mogacych zakléci¢ realizacje zadania mozna prowa-
dzi¢ na wiele sposobéw. Warto pamigtaé, ze to zadanie lepiej jest realizowac
w zespole. Praktyka pokazuje, ze rozpoznawanie ryzyka jest najczesciej doko-
nywane jednoosobowo przez dyrektora lub gtéwnego ksiegowego, co nalezy
uznaé za niezbyt dobra praktyke. Z przeprowadzonych wywiadéw wynika,
ze istotnym czynnikiem ryzyka jest ten najmniej spodziewany, bardzo czgsto
o charakterze ludzkim, czgsto przypisany do dzialari konkretnej osoby.

4.4.5. Propozycje w zakresie metody analizy ryzyka

Analiza ryzyka polega na oszacowaniu jego wielkosci i jakosci. Sprawdzonym,
godnym polecenia narzedziem analizy ryzyka jest technika mapowania, polega-
jaca na umieszczaniu ryzyka na siatce wspéirzednych. Osie ukladu wspélrzed-
nych odpowiadajg przyjetym kategoriom iloczynu R = P * S (ryzyko jako ilo-
czyn prawdopodobieristwa i skutku). Zaznaczenie réznych przypadkéw ryzyka
na ukladzie wspélrzednych, naniesienie powloki waznosci oraz decyzyjnosci
pozwalaja odpowiednio nim zarzadzaé.

Mapowanie ryzyka najlepiej rozpoczaé od przygotowania siatki zgodnie
z zamieszczonym ponizej przykladem. Nastepnie na siatke nanosi si¢ zadania
obarczone ryzykiem. W zaleznosci od przeprowadzonej wezesniej identyfikacji,
zadania zostang umieszczone na jednym z 25 p6l. Zalecana w raporcie mapa polo-
wa 25 wydaje si¢ by¢ optymalna dla zadan typowej szkoly. Nie zaleca si¢ stosowaé
map bardziej szczegétowych. Zaproponowana mapa ryzyka (rysunek 5) zaklada
cztery kwadranty decyzyjnosci, ktérych opis pozwoli przyjaé wlasciwg reakcje na
ryzyko. Propozycja interpretacji kwadrantéw znajduje si¢ w zalaczniku 5.

88 K. M. Klimczak, A. M. Pikos, Percepcja ryzyka... .
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ZARZADZANIE OSWIATA

Przyklad umieszczenia zadaf na mapie ryzyka. Opracowal Wydzial Eduka-
cji miasta Bytomia:

RYS. 5. MAPA RYZYKA
° ;@ Zadanie KE-1/09/2011 -
SR = i Terminowe (przed zaistnieniem
g 3 1 V i faktycznej zmiany w organizacji
: i pracy szkoly) zatwierdzanie
- | i aneksow do arkusza
Y ol<|[ } organizacyjnego.
% a : Ryzyko: Zatwierdzenie aneksu
5 do arkusza organizacyjnego po
s terminie wejscia zmiany
é % «® organizacyjnej w szkole.
s Mapa: pozycja P3S4
= (gdzie P — prawdopodobienstwo,
N S — skutek)
E .
@ Zadanie KE-1/17/2011 —
Q > Terminowe odpowiadanie na
g g - sprzeciw wobec kar
m | TS T T T T T T T T T porzadkowych.
Ryzyko: Przekroczenie
1 2 3 4 5 14—dniowego terminu
Bardzo i ] ] Bardzo udzielenia odpowiedzi na
male Mate | Srednie | Duze |~y .o sprzeciw pracownika w stosunku
— do natozonej kary porzadkowe;j.
Prawdopodobienstwo Mapa: pozycja P1S2
W Kwadrant 1 — zapobiegaj u zrodta kontroli F” Kwadrant 3 — monitoruj
P Kwadrant 2 — wykrywaj i monitoruj PP Kwadrant 4 — obszar niskiej kontroli

Przyklad analizy ryzyka na podstawie pél kwadrantéw decyzji dla zadan w
obszarze o$wiaty. Przyklad Bytomia.

W celu prowadzenia dokumentacji procesu zarzadzania ryzykiem mozna dla

zadani prowadzi¢ karty ryzyka. Aneks 4 zawiera przyklad takiej karty wypelnio-
nej dla analizowanego powyzej zadania.
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Umieszczenie wskazanego powyzej zadania KE-1/09/2011 w polu
P3S4 oznacza lokalizacj¢ zadania w srodkowym pasie mapy ryzyka, przy
czym daje mozliwo$¢ ulokowania zadania w kwadrancie 2 lub 1. Pozycja
kwadrantu ma istotne znaczenie dla dzialan podjetych w stosunku do za-
dania w ramach systemu kontroli zarzadczej, poniewaz kwadrant determi-
nuje rodzaje narzedzi kontrolnych. Pas $rodka pozwala na umiarkowang
ostrozno$¢ i podejmowanie typowych dla zarzadzania zadaniami admi-
nistracyjnymi dziataii kontrolnych, tj. pilnowanie ustalonej procedury,
parafowanie/akceptacja pism, kontrola czasu realizacji podczas spotkari
i narad z zespotem pracownikéw. Wlasciciel ryzyka (osoba odpowiedzial-
na za zarzadzanie ryzykiem) postanowil jednak umiesci¢ zadanie w polu
kwadrantu 1, nadajac tym samym ryzyku wartosci typowe dla jasnopo-
maraficzowego na mapie ryzyka. Jest to przyklad zwigkszenia czujnosci w
zadaniu o umiarkowanym poziomie ryzyka. Kwadrant 1 jest, zgodnie z
opisem w aneksie 5, przypisany do zadan, kt6rych niepelna lub bledna re-
alizacja zagraza funkcjonowaniu jednostki. W tym przypadku nietermino-
we zatwierdzanie aneksu do arkusza stanowi powazne utrudnienie w pracy
szk6t, bowiem dyrektor nie powinien, a nawet nie ma uprawnien, aby
wprowadzaé¢ w zycie zmiany organizacyjne bez ich uprzedniego zatwier-
dzenia przez organ prowadzacy. Skutecznej realizacji zadain w kwadrancie
pierwszym powinna towarzyszy¢ wsp6ipraca z podmiotami zewnetrznymi
i taka sytuacja ma wlasnie miejsce w analizowanym przykladzie. Ustalenie
zasad sporzadzania i zatwierdzania anekséw pozwala skutecznie zarzadzaé
zadaniem. W tym konkretnym przypadku, jezeli zmiana organizacyjna
wynika ze zdarzenia losowego, organ prowadzacy zatwierdza aneks w dniu
jego sporzadzenia, a w szczegdlnych przypadkach dyrektor otrzymuje ust-
na zgodg, a na okoliczno§¢ tej rozmowy sporzadza si¢ notatke. W po-
zostatych przypadkach dyrektor sktada aneks najpéiniej na 7 dni przed

wejsciem w zycie zmiany w organizacji pracy szkoly.

Wykorzystanie matrycy ryzyka w praktyce o§wiatowej.

Istnieja dwa sposoby korzystania z matrycy ryzyka. Pierwszy sposéb polega na
wykorzystaniu kwadrantéw decyzyjnosci. Drugim sposobem jest wykorzystanie
trzech obszaréw oznaczonych kolorami. Sposéb drugi pozwala szybciej okresli¢
postawe na ryzyko i lepiej si¢ sprawdzi dla dyrektoréw szkéh. Analiza za pomoca

179



kwadrantéw wymaga szczeg6towszego badania polaczonego z interpretacja i moze
by¢ polecona JST, w ktérych funkcjonuja komérki odpowiedzialne za zarzadzanie.

Praktyczne uwagi dla interpretujacych mapy ryzyka:

Pomijamy w zarzadzaniu zadania znajdujace si¢ na polach ciemno-
-pomaranczowych.

Zadania znajdujace si¢ w polu jasnopomarariczowym ($rodkowy pas)
poddajemy monitoringowi z uzyciem narzedzi, ktére juz w szkole/jed-
nostce funkcjonuja, i nie poswigcamy im uwagi wickszej niz do tej pory.

Zarzadzamy systemowo zadaniami z obszaru szarego. Dla tych za-
dan opracowujemy nowe regulaminy, sprawdzamy podstawy prawne,
szkolimy personel, przenosimy ryzyko na podmiot zewngtrzny (podwy-
konawcg, partnera, firme¢ ubezpieczeniowa). Doktadnie dokumentuje-
my proces zarzadzania tymi zadaniami.

Reakcja na ryzyko
Z praktycznego punktu widzenia proponuje si¢ zastosowaé cztery podstawowe
reakcje na ryzyko:

e tolerowanie — typowe dla zadan, dla ktérych ryzyko lokuje si¢ w trzecim
kwadrancie lub w obszarze oznaczonym kolorem jasnopomaraficzowym,

* przeniesienie — dla ryzyka, z ktérym jednostka nie jest sobie w stanie pora-
dzi¢ sama, na przyklad ubezpieczenie majatku, polisa OC,

* wycofanie si¢ — dla zadan, w ktérych nie mozna zmniejszy¢ wysokosci ry-
zyka i ktérych niepowodzenie naraza jednostke na duze straty®,

e dzialanie — dla zadan, w kt6rych ryzyko podlega kontroli, a skutki nie spo-
woduja wstrzymania dziatalnosci jednostki®.

4.4.6. Rekomendacje w zakresie definiowania zadan o§wiatowych w budze-
cie zadaniowym

Definiowanie zadai w jednostce powinno by¢ zadaniem wspdlnym dla budzetu za-
daniowego oraz systemu kontroli zarzadczej. Dobrym rozwiazaniem jest wspélne

89  Postawe te wskazalo jedynie 5% badanych.
90  Jest to postawa najcz¢sciej wybierana przez zarzadzajacych ryzykiem (81% respondentéw w badaniu ankieto-
wym).
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definiowanie niektérych zadad na poziomie I KZ (szkoly) i poziomie II (JST). Przy-
kladem systemu definiowania zadari w taki sposéb jest model Gdariska. W propono-
wanym rozwiazaniu wspélna realizacja zadania moze si¢ odbywa¢ stopniowo, poprzez
podzadania odpowiednio powierzone szkole i JST w ramach jednego zadania glow-
nego, okreslonego na przyklad przez zarzad JST lub burmistrza/prezydenta/wéjta.

Jednostki posiadajace budzet zadaniowy i zdefiniowane w jego ramach
zadania i wskazniki nie musza definiowa¢ odrebnych zadai KZ — zadania sa
wspélne, na przyklad zadania wlasne gminy i powiatu w dziedzinie o$wiaty.
W ten spos6b mozna wzmocni¢ powigzanie pomigdzy budzetem zadaniowym
i KZ, poniewaz obydwa narzedzia — budzet zadaniowy i ukierunkowana na
zadaniowo$¢ KZ — to ta sama metoda zarzadzania.

Praktyka stosowang przez samorzady (prawie 83% badanych samorzadéw
prowadzacych budzet zadaniowy) podczas definiowania zadan jest stosowa-
nie zasady SMART (znanej réwniez z zarzadzania sektorem prywatnym).
Takie rozwiazanie zostalo na przyklad przyjete podczas przygotowywania
zalozenn systemu KZ w Bialymstoku. Zgodnie z metoda SMART zadania
powinny by¢:

* konkretne i jednoznaczne, niepozwalajace na dowolnos¢ interpretaciji,
* mierzalne za pomocg ustalonego wskaznika,

* akceptowalne przez pracownikéw jednostki i organy nadrzedne,

* realne do wykonania (nie za trudne i nie za tatwe),

* okreslone w czasie (podaje si¢ zwykle date rozpoczecia i zakoniczenia).

Zaleca si¢ samorzadom stosowanie metody SMART w planowaniu zadan
budzetu zadaniowego i zadan kontroli zarzadczej.

Zadania o$wiatowe naleza zwykle do dlugoterminowych, ktérych realizacja
zmierza do osiagnigcia nie tyle konkretnego produktu, ile wartosci lub jako-
$ci. Przykladem zadan okreslonych na przyklad we Wroclawiu jest zwickszanie
poczucia bezpieczeristwa. Innym przykladem takiego zadania i wskaznika jest
zadowolenie klientéw z obstugi w zakresie zadari edukacyjnych. Przyjety wskaz-
nik odnosi si¢ do czasu odpowiedzi na zapytanie ztozone w formie pisemnej lub
elektronicznej (na t¢ wyznaczono okres do 3 dni roboczych).

Kolejng wskazéwka dla samorzadéw moze by¢ integrowanie zadari budzetu
zadaniowego z zadaniami strategii, programéw rozwoju o$wiaty i zadan syste-
mu kontroli zarzadczej, gléwnie ze wzgledu na zadaniowa strukture wszystkich
trzech rozwiazai. To powinno doprowadzi¢ do scalenia zarzadzania w jeden
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spdjny system, w ktérym KZ przestanie by¢ narz¢dziem i stanie si¢ pojeciem
spinajacym obszar finansowy z obszarem organizacyjnym.

Czgstym i dobrym rozwigzaniem, sprawdzonym w praktyce budzetu za-
daniowego, jest definiowanie i przedstawianie zadan w formie karty zadania
(zalacznik 3). Stopien szczegélowosci zadania zalezy od przyjetego systemu,
nazewnictwa i zalezno$ci pomigdzy zarzadzanymi obszarami. W samorzadach
spotyka si¢ rézne podzialy, na przyklad na programy, cele, zadania, dzialania,
podziatania, procesy; nazwa jest tu elementem wtérnym i zalezy od wielkosci
jednostki samorzadowej. Warto tez pamigtaé, ze nie ma jednolitego systemu
KZ czy systemu budzetu zadaniowego, pozostaje to kwestig JST i podleglych
jednostek. Zaleca sig, aby karta zadania byla traktowana jako uniwersalne na-
rz¢dzie planowania i dokumentowania procesu zarzadzania.

Nie zaleca si¢ stosowania wskaznika definiowanego w odniesieniu do war-
tosci osiaganych w poprzednim okresie realizacji zadania. Taki sposéb ukaze
jedynie stan realizacji i efektywno$¢ w pierwszym roku. Lepszym rozwigzaniem
bedzie ustalanie zalezno$ci pomigdzy wartoscig osiagnigta i zatozona. Przykta-
dem moze by¢ wskaznik przyjecia uczniéw do klasy pierwszej (dla szkoly) lub
wskaznik zapewnienia miejsc przedszkolnych (dla JST), na przyklad:

Liczba uczniéw przyjeta do klasy pierwszej

W:

Liczba miejsc wolnych w klasie pierwszej

Liczba dzieci 3-4-letnich przyjetych do przedszkoli
W =

Liczba miejsc wolnych w przedszkolach samorzadowych

Nie zaleca si¢ definiowania wskaznika typu:

Liczba uczniéw objeta nauczaniem indywidualnym w roku n

W:

Liczba uczniéw objeta nauczaniem indywidualnym w roku n - 1

Na postawione we wprowadzeniu do niniejszego rozdzialu cztery pytania
dotyczace kontroli zarzadczej mozna zatem odpowiedzie¢ w nastepujacy sposéb.
Ad 1) W jednostkach o$wiatowych KZ powinna obejmowaé wszystkie klu-
czowe zadania wynikajace w szczegdlnosei z przepiséw oswiatowych, finanso-

182



wych, prawa pracy, udzielania zaméwient publicznych. Nadzér pedagogiczny,
awans zawodowy nauczycieli i organizacja roku szkolnego sa elementami kon-
troli zarzadczej.

Ad 2) Celem prowadzenia KZ jest uzyskiwanie coraz wigkszego przekona-
nia, ze zadania s realizowane efektywnie i nie narazaja $rodkéw publicznych na
straty.

Ad 3) Dokumentacja KZ w wigkszosci jest juz w posiadaniu szkoly. Doku-
menty powinny by¢ faktycznym odzwierciedleniem realizowanych zadan; nie
nalezy tworzy¢ ich na pokaz i bez przekonania.

Ad 4) Przygotowanie KZ nie jest zbyt czasochlonne. Wymaga zmiany spo-
sobu myslenia o zarzadzaniu, ktérego istota jest zadaniowos¢ i efektywnosé.
Warto KZ wprowadza¢ stopniowo, dobierajac narzedzia i regulacje najbardziej
odpowiednie na potrzeby danej jednostki.

Kompetencje zarzadcze dyrektora to nie tylko zarzadzanie organizacja roku
szkolnego, prowadzenie nadzoru pedagogicznego, dbanie o bezpieczeristwo
uczniéw czy wydatkowanie $rodkéw z przyznanego budzetu. Coraz cz¢éciej,
jak wspominajg Szoltysek i Otrgba (2011), ,przyszto$¢ organizacji szkolnej
zalezy od kompetencji dyrektora szkoly zblizonych do kompetencji kadry
zarzadzajacej organizacjami nastawionymi na zysk”. Powyzsze stwierdzenie
pozwala wilasciwie osadzi¢ narzedzie KZ we wspélczesnej szkole i zadaniach
o$wiatowych. W mysl nowej ustawy o finansach publicznych jednostka bu-
dzetowa, w tym szkola, powinna by¢ zarzadzana catosciowo i kompleksowo,
nastawiona na zwigkszanie efektywnosci pracy. Takie stanowisko znajdujemy
w komentarzu Linowskiej”', w ktérym ,kontrola zarzadcza to nowoczesny
system zarzadzania jednostka w taki sposdb, by ta osiagnela cele i zadania
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Kontrola
zarzadcza to zarzadzanie przez cele”. Jednostki samorzadu terytorialnego pet-
niace funkcje organéw prowadzacych szkoly publiczne moga stosowaé KZ
jako plaszczyzne dialogu i realizowania zadan wlasnych w obszarze o$wiaty
wspdlnie ze szkotami. Odpowiedzialno$¢ za rozdysponowanie i pozyskiwanie
srodkéw publicznych cigzaca na samorzadach moze sprawi¢, ze KZ stanie si¢
efektywnym narzedziem pracy urzednikéw réznego szczebla w samorzadach.

91  E. Linowska, komentarz w serwisie Prawo Oswiatowe Wolters Kluwer (zob. netografia, stan 2011).
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Dla organéw wykonawczych JST kontrola zarzadcza moze by¢ cennym zré-
dlem informacji o stanie realizacji zadan o$wiatowych. Wlhasciwie dobrane
parametry i wskazniki pozwalaja stosowal jednolite zasady dla wszystkich
podlegltych szkét, umozliwiajg takze wicksza przewidywalno$é na etapie pla-
nowania budzetu.

W chwili obecnej stan KZ zaréwno na poziomie JST, jak i szkét wskazuje,
ze znajduje si¢ ona na etapie wdrazania. Warto, aby ten wstgpny okres wyko-
rzystaé na zbudowanie sprawnych systeméw zarzadzania i nie uczyni¢ z KZ
instrumentu bezuzytecznego.
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zarzadzenie dyrektora w sprawie wprowadzenia zasad prowadzenia kontro-
li zarzadczej,

regulamin kontroli zarzadczej (np. zespét szkét sportowych w Tarnowie),
kodeks etyki pracownikéw samorzadowych (np. UM w Miedzyrzeczu),
kodeks etyki nauczycieli (np. w zespole szkét ponadgimnazjalnych w Stupsku),
wewnetrzna polityka antymobbingowa — wpa (np. w gimnazjum nr 3
w Piekarach Slqskich),

regulamin naboru nowych pracownikéw (szczegdlnie na stanowiska urzed-
nicze zgodnie z ustawg o pracownikach samorzadowych — np. gimnazjum
nr 8 w Rudzie Slqskiej),

regulamin przeprowadzenia oceny okresowej,

instrukcja inwentaryzacyjna z protokotem z inwentaryzacji,

instrukcja kasowa,

procedura wstepnej oceny celowosci zaciagania zobowiazari finansowych
i dokonywania wydatkéw,

spos6b prowadzenia ksiag rachunkowych, wystawiania dowodéw ksiego-
wych, metody wyceny aktywéw i pasywéw i ustalania wyniku finansowego,
ochrona danych i ich zbioréw oraz zakladowy plan kont (polityka rachun-
kowosci i plan kont),

regulamin udzielania zaméwieni publicznych przez jednostki organizacyjne,
o$wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej w szkole (np. o$wiadczenie dyrekto-
ra sp nr 174 w Lodzi — oparte na wzorze rozporzadzenia Ministra Finanséw),
o$wiadczenie pracownikéw o zapoznaniu si¢ z regulaminem kontroli.

Przyklady dokumentéw kontroli zarzadczej wynikajace z realizacji statuto-
wych zadan szkoly — propozycje rozwiazan niestwierdzonych w czasie badan

W obszarze osiagania celéw dydaktycznych i wychowawczych:

plan profilakeyki,
plan wychowawczy,
roczny plan pracy,
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* szkolny zestaw programéw nauczania,
* szkolny zestaw podrecznikéw,
* wewnatrzszkolny system oceniania.

W obszarze obslugi prawnej szkoly/placéwki:
e protokolarz posiedzeri Rady Pedagogicznej,
* rejestr zarzadzen,

* ksiega zarzadzen i pism okélnych.

W obszarze osiagania celéw finansowych:

* projekt finansowy,

* projekt organizacyjny,

* plan kont,

* dokumenty sprawozdawczosci.

W obszarze osiagania celéw dotyczacych zarzadzania informacja:
* instrukcja kancelaryjna,

* wykaz akt (RWA),
* polityka bezpieczeristwa.
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Przyklad Bytomia
Zadania bezposrednie (Bn) w obszarze oswiaty zdefiniowane dla szkét
i placéwek o$wiatowych:

* Zadanie B1: Nauczanie i wychowanie.

* Zadanie B2: Prowadzenie $wietlicy.

* Zadanie B3: Prowadzenie oddzialéw rocznego przygotowania przedszkolnego.

e Zadanie B4: Realizacja zadait w obszarze doskonalenia zawodowego na-
uczycieli i doradztwa zawodowego.

* Zadanie B5: Realizacja programéw unijnych.

e Zadanie B6: Organizowanie wypoczynku dla uczniéw.

* Zadanie B7: Zakupy inwestycyjne jednostek budzetowych.

* Zadania B8: Zadania remontowe jednostek budzetowych.

* Zadanie B9: Wydatki inwestycyjne jednostek budzetowych.

* Zadanie B10: Zmienne elementy nauczania i wychowania.

* Zadanie B11: Urlopy, stany nieczynne i trzynastki za ubiegly rok.

Zadania posrednie (Pn) w obszarze o$wiaty zdefiniowane dla szkét i placé-
wek oswiatowych:

e Zadanie P1: Utrzymanie administracji.

* Zadanie P2: Utrzymanie budynku wraz z obstuga.

* Zadanie P3: Utrzymanie administracji — stotowki.

e Zadanie P4: Utrzymanie budynku wraz z obstuga — stoléwki.

* Zadanie P5: Wydatki na zakupy inwestycyjne jednostek budzetowych.

Przyklad Katowic
Zadania bezposrednie w ramach budzetu zadaniowego zdefiniowane przez

miasto Katowice do realizacji zadafi wlasnych w obszarze o$wiaty:

* Zadanie bezposrednie ZB1: Prowadzenie oddziatéw przedszkolnych w szko-
fach podstawowych.
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* Zadanie bezposrednie ZB2: Programy wspétfinansowane z Europejskiego
Funduszu Spotecznego.

* Zadanie bezpo$rednie ZB3: Programy wspétfinansowane z Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego.

* Zadanie bezposrednie ZB4: Programy wspéthinansowane z innych srodkéw
pochodzacych z Unii Europejskiej — Comenius.

* Zadanie bezposrednie ZB5: Programy wspétinansowane z innych srodkéw
pochodzacych z Unii Europejskiej — Leonardo da Vinci.

* Zadanie bezposrednie ZB6: Programy i projekty realizowane z innych $rod-
kéw zagranicznych nie podlegajacych zwrotowi.

* Zadanie bezposrednie ZB7: Doskonalenie zawodowe nauczycieli.

* Zadanie bezposrednie ZB8: Profilaktyka, rozwigzywanie probleméw alko-
holowych i przeciwdziatanie narkomanii.

e Zadanie bezposrednie ZB9: Weczesne wspomaganie rozwoju dziecka.

* Zadanie bezposrednie ZB10: Pozostata dziatalnos¢ szkét i placéwek oswiatowych.

* Zadanie bezposrednie ZB11: Stypendia dla uczniéw.

* Zadanie bezposrednie ZB12: Rezerwy.

* Zadanie bezposrednie ZB13: Dotacje i pozostale zadania.

Zadania posrednie w ramach budzetu zadaniowego zdefiniowane przez
miasto Katowice do realizacji zadan wlasnych w obszarze oswiaty:

e Zadanie bezposrednie ZP1: Prowadzenie stotéwek szkolnych.

* Zadanie bezposrednie ZP2: Prowadzenie stotéwek przedszkolnych.
* Zadanie bezpo$rednie ZP3: Zadania remontowe.

* Zadanie bezposrednie ZP4: Zadania inwestycyjne.

* Zadanie bezposrednie ZP5: Zakupy inwestycyjne.

* Zadanie bezposrednie ZP6: Dotacje dla uczelni.

Przyklad Gdanska
Przyklady zadan i podzadad dla obszaru oswiaty publicznej w projekcie
budzetu zadaniowego dla Gdanska — rok 2009

Ksztaltowanie i rozwéj systemu gdariskiej edukacji

* finansowanie, prowadzenie i upowszechnianie samorzadowej eduka-
¢ji przedszkolnej,
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finansowanie i prowadzenie samorzadowych szkdt i placéwek dla dzieci
i mlodziezy, w tym biezace utrzymanie infrastruktury o$wiatowej,
finansowanie, prowadzenie i wspétfinansowanie dziatand samorzadu na rzecz
ksztalcenia dorostych,

ewidencja i dotowanie publicznych i niepublicznych przedszkoli, szkét
i placéwek o$wiatowych prowadzonych przez podmioty inne niz JST,
finansowanie i prowadzenie wsparcia psychologiczno-pedagogiczne-
go uczniéw,

systemy motywacji uczniow.

Ksztaltowanie warunkéw opiekuriczo-wychowawczych w ramach systemu

edukacji

dziatania zapewniajace dzieciom i mlodziezy opieke i wychowanie w okresie
pobierania nauki,

dzialania zapewniajace dzieciom i mlodziezy niepelnosprawnej oraz niedo-
stosowanej spofecznie opieke, wychowanie i nauke,

dzialania poszerzajace ofert¢ edukacyjng w gdaniskich szkotach i placéw-
kach o$wiatowych,

pomoc materialna dla uczniéw.

Ksztaltowanie warunkéw opiekuniczych dla dzieci do lat 3 przygotowywa-

nych do systemu edukacji

utrzymanie systemu opieki nad dzieckiem do lat 3.

Zarzadzanie systemem edukacji w miescie

zadania zwigzane z nadzorem i koordynacja systemu edukacji,
zarzadzanie zasobami ludzkimi w placéwkach,

remonty w obiektach o$wiatowych,

przygotowanie i realizacja inwestycji.

Wspieranie nauki i systemu szkolnictwa wyzszego

systemy motywacji studentéw.
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ZARZADZANIE OSWIATA

J
Aneks 3. Karta zadania w budzecie zadaniowym
Rozwiazanie stosowane w Bytomiu
.................................. <miejscowo$é>, dnia ...............
(nazwa podmiotu)
KARTA ZADANIA
SPRAWOZDANIE ZE STANU REALIZAC]JI ZADANIA NR ..............
ZA 1 POLROCZE 2011 ROKU
1. Nazwa zadania:
2. Koordynator zadania:
3. Osoba odpowiedzialna za zadanie (kierownik jednostki)*:
4. Poniesione wydatki bezposrednie/posrednie:
w ztotych
Plan bi Plan po zmia- | Wykonanie
Dziat Rozdzial N an prer- nach na na % wykonania
oy 30.06.20xx | 30.06.20xx
1 2 3 4 5 6 7
OGOLEM
5. Opis realizacji zadania:

6. Stopien realizacji wskaznikéw efekeywnosci:

(dla zadan inwestycyjnych i remontowych za wskaznik efektywnosci uznaje si¢ stopieni rzeczowej realizacji zadania)

7. Wydatki posrednie™*:
a)  ilo$¢ etatdW.oourevueeennens

b)  jednostkowe wydatki posrednie, zt ..........ccoeiiinis
¢)  razem wydatki posrednie zadania, zt ..........cccceiinnn
8.  Laczny koszt zadania na dzien 30 czerwca ............... roku — zt

9. Uwagi i wnioski dotyczace realizacji zadania.

(koordynator zadania)

(osoba odpowiedzialna za zadanie)

* Przez kierownika jednostki nalezy rozumieé: naczelnika, kierownika samodzielnego referatu lub biura, samodzielne

stanowiska, kierownika jednostki budzetowej.

** Wydatkéw posrednich nie okresla si¢ dla zadari inwestycyjnych i remontowych.
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KONTROLA ZARZADCZA W OSWIACIE

Aneks 4. Karta rejestru i analizy ryzyka
Propozycja — rozwiazanie autorskie z podaniem przykladu

Nazwa zadania

KE-1/09/2011

Wskaznik

Liczba anekséw podpisanych po terminie w stosunku do liczby wszystkich
anckséw

Wartos¢ wskaznika zgodnie z
przeprowadzona analiza przed
realizacja

0

Warto$¢ wskaznika zgodnie z przeprowa- 8
dzong analiza po realizacji

Ryzyko zidentyfikowane w

Zatwierdzenie ancksu do arkusza organizacyjnego po terminie wejécia zmiany

zadaniu organizacyjnej w szkole
|:| finansowe
IX organizacyjne
Kategoria ryzyka |:| ochrony zdrowia i bezpieczeistwa

X
[

wizerunkowe

prawne

Analiza ryzyka i oszacowana w jej wyniku warto$¢ ryzyka

A) Prawdopodobienistwo 3
B)* Skutek 4
A*B)Wartos¢ ryzyka 12

Uwagi: Poziom ryzyka obliczony dla zadania KE-1/09 pozwala na
umieszczenie w obszarze kwadrantu 2. W trosce o wysoka jako$¢ ustug
stosuje si¢ reakcje na ryzyko typows dla kwadrantu 1

Kwadrant ryzyka zgodnie z
przyjeta mapa ryzyka

1 — zapobiegaj u Zrédla (zagraza funkcjonowaniu jednostki)
2 — wykrywaj i monitoruj (pamigtaj o procedurach i przepisach)
3 — monitoruj (ryzyko stale w biznesie)

4 — obszar niskiej kontroli (dzialaj)

Reakeja na ryzyko

ODUOUOX | DUOOKX

Tolerowanie (konieczny nadzér i dobér narzedzi kontroli)
Przeniesienie
Wycofanie si¢

Dzialanie
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ZARZADZANIE OSWIATA

Liczba ryzyk zmaterializowanych w analizowanym okresie
(01-09-2010 do 31-08-2011)

8

Rodzaje zastosowanych
narzedzi monitoringu
i kontroli

przeglad Sciezki realizacji zadania w procesie, zgodnie z ISO

umieszczenie komunikatu organizacyjnego na stronie internetowej Wydziatu Edu-
kagji + e-mail z informacja do szkét

rozmowa z koordynatorami szkét po stronie Wydziatu Edukagji

codzienny monitoring arkuszy organizacyjnych w informatycznym systemie PABS
i biezace, bez zbednej zwhoki, zatwierdzanie aneksow

prowadzenie rejestru anekséw zatwierdzonych po terminie

przygotowanie projektu zarzadzenia Prezydenta miasta w sprawie zasad sporzadza-
nia anekséw do arkusza organizacyjnego szkét i placéwek
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Opis kwadrantéw decyzyjnosci

Kwadrant 4 — zdarzenia malo prawdopodobne z niewielkim skutkiem, wick-
sz0$¢ codziennych drobnych zadan, zadania czesto praktykowane, dla ktérych
mozna przewidzie¢ bieg, zadania nalezace do dziatan rutynowych i typowych
lub takie zadania, ktére sa bardzo dobrze zabezpieczone, ujgte w precyzyjne
procedury i ktérych niezrealizowanie da si¢ fatwo naprawi¢ i skorygowac.
Kwadrant 3 — to ,,ryzyko stale w biznesie””?, wpisane w codzienng praktyke
zadania i wydarzenia je utrudniajace, ktére z uwagi na znajomo$¢ przed-
miotu da si¢ fatwo kontrolowaé. W dobrze funkcjonujacej jednostce tych
zadan jest najwiccej i to dla nich opracowuje si¢ najczesciej regulaminy
i procedury dzialania.

Kwadrant 2 — ryzyko niosace powazne skutki, ale wystepujace bardzo rzadko. Ry-
zyko wystepujace w tym obszarze dotyczy czesto zadai podlegajacych pod zarza-
dzanie kryzysowe. Dotyczy zdarzen zewngtrznych, ktére wystepuja bardzo rzadko.
Kwadrant 1 — ryzyko zagrazajace funkcjonowaniu jednostki. Zadania z tego
obszaru dotycza zlozonych, czgsto nowych zadan. Ryzyko w tym obszarze po-
winno by¢ wspierane dziataniami z zewnatrz, na przyktad poprzez wspétprace
z organem prowadzacym, zatrudnianie podwykonawcéw, ekspertéw lub out-
sourcing.

Opis koloréw — zgodnie z mapa ryzyka na rysunku 5.

Pola oznaczone kolorem ciemnopomaranczowym (lewy dolny rég mapy)
— to rézne odmiany ryzyka, ktére rzadko ulegaja materializacji. Na tych
polach s najczgsciej umieszczane zadania typowe, fatwe do realizacji z uwa-
gi na niewielki stopien zlozonosci, posiadanie odpowiedniego personelu
i duzg przewidywalno$¢.

Pola oznaczone kolorem jasnopomarasiczowym (Srodkowy pas mapy) —
zawiera bardzo szeroki wachlarz ryzykownych zdarzeni. Sugeruje si¢, aby
ryzyko umieszczone w tym polu podda¢ szczegdlnej analizie pod katem re-
akeji na ryzyko. Ryzyko tego obszaru przewaznie zawsze dotyczy zadan,

92

E. Linowska, D. Linowski, Zarzqdzanie ryzykiem w placéwee oswiatowej, ,Dyrektor Szkoly” 2011, nr 8.
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ktérymi nalezy si¢ zaja¢ w codziennej kontroli zarzadczej i ktérych nie na-
lezy lekcewazy¢.

* Pola oznaczone kolorem szarym (prawa gérna cz¢$¢ mapy) — dotycza za-
dan najbardziej ryzykownych, o znaczeniu strategicznym i decydujacym o
funkcjonowaniu jednostki. Zaleca si¢, aby kontrola zarzadcza obejmowata

od 40% do 60% takich zadan.
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MONITOROWANIE PRACY
SZKOL

Gminy, powiaty i wojewddztwa dbajg o materialng stron¢ podleglych sobie
szkdl, remontujg je, rozbudowuja, wyposazaja. Zapewniaja tez odpowiednie
wynagrodzenia zatrudnionym nauczycielom, pracownikom administracji i ob-
shugi. Czy wiedza jednak wystarczajaco duzo, by kierowa¢ sprawami edukacji
na swoim terenie w sposéb optymalny?

Badania, kt6rych wyniki przedstawiono w niniejszym rozdziale, mialy od-
powiedzie¢ na pytanie, w jaki sposéb jednostki samorzadu terytorialnego mo-
nitorujg pracg podleglych sobie placéwek oswiatowych? W szczegdlnosci celem
badan bylo okreslenie, jakimi metodami oraz z uzyciem jakich narzedzi takie
monitorowanie si¢ odbywa.

Badania obejmowaly kwestie dotyczace:

* wykorzystania przez szkoly przypadajacych na uczniéw godzin wpisanych
do ramowych planéw nauczania,

* wykorzystania przez szkoly dodatkowych godzin przyznawanych przez JST
ponad wielkosci wynikajace z ramowych planéw nauczania,

* tworzenia przez JST whasnych standardéw zatrudnienia obstugi i admini-
stracji oraz nauczycieli wsparcia, a takze analiz wykorzystania zasobdw ist-
niejacych w szkolach,

* reakcji JST na wprowadzenie obowigzkowych dodatkowych godzin do re-
alizacji przez nauczycieli — tak zwanych godzin karcianych (monitorowanie
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zajeé, oszczednosci na skutek ich wprowadzenia, inne decyzje z nimi zwia-
zane),

opinii lokalnych spolecznosci, w tym rodzicéw, i ich wplywu na lokalng
polityke o$wiatowa,

oceny efektywnosci doskonalenia i doksztalcania nauczycieli,

wplywu samorzadu na doskonalenie i doksztatcanie nauczycieli.

Obszary dzialania szkoly mozna podzieli¢ na takie, w ktérych dominuje jeden
z organdéw nadzoru, oraz takie, gdzie ta odpowiedzialnos¢ jest roztozona bar-

dziej réwnomiernie. Do tych pierwszych mozna zaliczy¢:

Obszar finansowy. Za calo$¢ spraw odpowiada samorzad. Do niego na-
leza zadania zwiazane z budowa nowych szkét, remontami i utrzymaniem
istniejacych, zapewnieniem plac dla nauczycieli oraz pracownikéw obstugi
i administracji. Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty’ wyraz-
nie precyzuje (art. 5a ust. 3), ze §rodki na ksztalcenie, wychowanie i opieke,
w tym profilaktyke spoteczna, w przypisanych danemu typowi samorzadu
szkotach i placéwkach zagwarantowane sa w dochodach JST (subwencja).
Przewaznie samorzadowi ta subwencja nie wystarcza nawet na utrzymanie
szk6t, nie méwiac juz o inwestycjach na oswiate.

Obszar organizacyjny. Odpowiada za niego takze samorzad. Jest to zaréw-
no system sieci szkdt na terenie danej JST, jak i sposéb zorganizowania po-
jedynczej szkoly. O ile w pierwszym przypadku tworzenie systemu wymaga
uchwaly odpowiedniej rady JST, a na nig nie ma wplywu kurator oswiaty,
o tyle w drugim — oba podmioty moga nant wplywaé, cho¢ nie w takim
samym stopniu. Sposéb organizacji szkoly jest przedstawiany w zwartej for-
mie w arkuszu organizacyjnym. Okresla si¢ w nim szczegétowo organizacje
calego procesu nauczania, wychowania i opieki na dany rok szkolny; przy-
dzial liczby godzin zajeé poszczegdlnych przedmiotéw w klasach i ich przy-
pisanie konkretnemu nauczycielowi. Arkusz zawiera informacje o liczbach
etatéw nauczycieli, pracownikéw obstugi i administracji. Jest podstawa do
sporzadzenia propozycji planu finansowego szkoly. Arkusz organizacyjny
opracowuje dyrektor szkoly, a zatwierdza organ prowadzacy. Obecnie, po

93

198

(tekst jedn. Dz. U. z 2004 r. Nr 256, poz. 2572 ze zm.).



usunieciu pke 6 lit. a) z art. 31 z ustawy o systemie o$wiaty, kurator o$wiaty
nie opiniuje arkuszy organizacyjnych. Nie oznacza to jednak braku kontroli
nad prawidlowoscig przygotowania arkusza przez dyrektora. W ramach nad-
zoru pedagogicznego (okreslonego w art. 33 ustawy) sprawdza si¢ migdzy
innymi zgodno$¢ przygotowania zawodowego zatrudnianych nauczycieli
z wymaganymi kwalifikacjami, realizacj¢ podstaw programowych i ramo-
wych planéw nauczania, a takze sposéb zapewnienia uczniom bezpiecznych
i higienicznych warunkéw nauki, wychowania i opieki. Nadzoruje si¢ takze
przestrzeganie statutu szkoly. Ewenementem jest sposéb uregulowania tej
kwestii, podstawowej dla organizacji pracy szkoly. Zapisy zobowiazujace
do przygotowania arkuszy organizacyjnych dotyczace terminéw ich przy-
gotowania, zatwierdzenia, a takze zawartosci zepchnicto do zalacznika do
rozporzadzenia w sprawie ramowych statutéw publicznego przedszkola oraz
publicznych szkét (Dz.U. z 2001 r. Nr 61, poz. 624 ze zm.).

Obszar kadrowy. Wydawaloby si¢, ze najwazniejsza instancjg nadzoru-
jaca jest tu kurator o$wiaty, jednak to nie do korca prawda. Juz sam fake,
iz zatwierdzone przez JST arkusze sa sprawdzane przez wizytatoréw w ra-
mach nadzoru nad przypisanymi im szkotami i placéwkami, wymaga kon-
trolowania zgodnosci przydzialu zadad nauczycielom z ich kwalifikacjami
podanymi przez dyrektora w arkuszu, czy tez sprawdzenia liczby nadgodzin
przypisanych poszczegdlnym nauczycielom. Jednakze oprécz wymienio-
nych powyzej czynnoséci na JST spoczywa obowiazek okreslenia, a w kon-
sekwencji i zatwierdzenia proponowanej przez dyrektora w arkuszu organi-
zacyjnym liczby etatéw nauczycieli wsparcia, na przyklad bibliotekarza czy
pedagoga. Na podstawie art. 42 ust. 7 ustawy z dnia 26 stycznia 1982 r.
— Karta nauczyciela™, to JST decyduje, jakiego rodzaju i w jakim wymia-
rze etatowym (oraz godzinowym) ci nauczyciele bedg zatrudnieni. Réwniez
okresla zasady obnizki tygodniowego obowiazkowego wymiaru godzin dla
kadry kierowniczej. Samorzad uchwala regulaminy okreslajace wysokosci
i warunki przyznawania réznorodnych dodatkéw placowych, z uwzglednie-
niem przewidywanej struktury zatrudnienia nauczycieli, a ponadto z poczat-
kiem kazdego nowego roku kalendarzowego dokonuje analizy wydatkéw
w celu stwierdzenia, czy $rednie place na poszczegélnych stopniach awansu
zawodowego sa zgodne z przepisami prawa. Do sprawnego funkcjonowania
szkoly oprécz nauczycieli konieczni sa takze inni pracownicy, a o tych etatach
i stanowiskach decyduje wylacznie samorzad. Niezwykle wazne dla samorzadu
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sq relacje z dyrektorem szkoly. Kadra kierownicza szkét w znacznej mierze wy-
pracowuje sukces szkoly. Poprawna relacja, zaufanie do dyrektoréw wzmacnia
ich przywédztwo i zdolno$¢ do kierowania caly organizacja szkolng. Zarzadza-
nie to nie powinno by¢ jednak pozostawione bez nadzoru, aby nie okazalo sie,
ze kreowana przez dyrektora polityka rozmija si¢ z ta, ktéra chee realizowaé
samorzad. Wymaga to od obu stron rozwagi i wzajemnego poszanowania.

Oprécz dos¢ jednoznacznie okreslonych obszaréw, o ktérych byla mowa w
rozdziale 5.2, istniejg takie, gdzie odpowiedzialnos¢, a wigc i prawo do decy-
dowania, sg podzielone mi¢dzy dwa podmioty, samorzad i kuratora o$wiaty.
Wymieni¢ tu nalezy takie obszary, jak:

* plany pracy szkoly i koncepcje jej rozwoju,

* zadania zwiazane z ksztalceniem uczniéw o specjalnych potrzebach eduka-
cyjnych,

* wyniki ksztalcenia (jako$¢ nauczania).

O koncepcji rozwoju i planach pracy szkoly musi mie¢ mozliwo$¢ decydo-
wania organ prowadzacy, poniewaz je finansuje. Obejmuje to réwniez ograni-
czenia liczby oddzialéw czy wrecz likwidacje szkét. Z drugiej za$ strony, kurator
o$wiaty, myslac o poziomie nauczania, powinien dazy¢ do zapewnienia uczniom
jak najlepszych warunkéw ksztalcenia, na przyklad zadba¢ o polozenie szkoly
jak najblizej miejsca zamieszkania uczniéw. Stad tez przy podejmowaniu decy-
zji o reorganizacji sieci szkdt rodzg si¢ konflikty, bo interesy JST i kuratora nie
zawsze si¢ pokrywaja. Obecne przepisy prawa o§wiatowego wymagaja jedynie
zasiegania opinii organu sprawujacego nadzér pedagogiczny przed likwidacja
szkoly prowadzonej przez jednostke samorzadu terytorialnego. Konieczne jest
natomiast uzyskanie pozytywnej opinii kuratora o§wiaty w przypadku zamiaru
polaczenia szkoly podstawowej z gimnazjum.

Podobnie, cho¢ moze na inng skalg, kwestie zapewnienia odpowiedniego
ksztalcenia uczniéw o specjalnych potrzebach edukacyjnych sg inaczej rozpa-
trywane przez samorzady, a inaczej przez kuratora. Samorzad z natury rzeczy
skfonny jest analizowaé w pierwszej kolejnosci aspekty ekonomiczne, kurator
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za$ kieruje si¢ szeroko pojmowanym dobrem ucznia. Dla JST na przyklad,
kolejne nauczanie indywidualne jest problemem finansowym, przykladem na
nieefektywno$¢ systemu ksztalcenia, dla organu nadzoru pedagogicznego — do-
wodem na to, ze system wsparcia uczniéw o specjalnych potrzebach dziala.
Obydwa spojrzenia sa konieczne i nie ma mozliwosci odgérnego, arbitralnego
zadecydowania, ktdry jest wazniejszy.

W trzecim obszarze — efektéw nauczania — obydwa organy daza do jak naj-
lepszych wynikéw. To sytuacja, gdy interesy wszystkich sa zbiezne. Oba tez
podmioty poczuwajg si¢ do obowiazku pomocy szkotom, jedni na przyklad
poprzez zwigkszenie §rodkéw finansowych na dodatkowe zajecia czy pomoce
dydaktyczne, drudzy skupiajgq si¢ na wspieraniu poprzez analizy wynikéw i
upowszechnianie dobrych przyktadéw. Nadzér pedagogiczny przewiduje zada-
nia zwigzane z analizowaniem i ocenianiem efektéw dzialalnosci dydakeycznej,
wychowawczej i opiekuriczej (art. 33 ustawy o systemie o$wiaty). Do zadani JST
nalezy coroczne przedstawianie w terminie do 31 pazdziernika danego roku in-
formagji o stanie realizacji zadani o$wiatowych za poprzedni rok szkolny, w tym
informacji o wynikach sprawdzianéw i egzaminéw.

Narzedzia systemowe

Monitorowaniu podlega wiele elementéw pracy szkét. Wiele z nich, zwhaszcza
te najwazniejsze mogg by¢ nadzorowane poprzez wykorzystanie juz istniejacych
narzedzi, szczegdlnie w systemie elektronicznym. Od wielu juz lat stosowany
jest System Informacji O$wiatowej (SIO), ktéry zastapil poprzedni system pa-
pierowego sporzadzania informacji dotyczacych szkét. Warto przypomnied, ze
te wczesne papierowe arkusze przekazywane przez szkoly do GUS zawieraly in-
formacje o liczbach uczniéw, oddzialéw, niepelnosprawnosciach; osobno szko-
ty przekazywaly dane dotyczace nauczycieli. Po wprowadzeniu SIO zmieniono
takze podmiot odpowiedzialny za nie. Zostal nim samorzad, ktéry scala na
swoim poziomie dane ze wszystkich szké i placéwek o$wiatowych prowadzo-
nych przez siebie i przez siebie dotowanych oraz przekazuje kompletne zesta-
wienia do kuratorium. Jest wiec odpowiedzialny za rzetelno$¢ wprowadzanych
danych, zwlaszcza ze ich wielko$¢ decyduje o wysokosci otrzymywanej subwen-
¢ji. W systemie obecnie funkcjonujacym zawarta jest zdecydowana wigkszos¢
informacji o szkole, poczawszy od liczby uczniéw na poszczegdlnych etapach
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ksztalcenia, liczby oddzialéw, rodzajéw niepelnosprawnosci, zawodéw, w ja-
kich ksztalcg si¢ uczniowie szkdét zawodowych, poprzez zdawalnosé egzaminéw,
liczby i rodzaje zaje¢ pozalekcyjnych, wyposazenie budynkéw, infrastrukeure
sportowa, po dane dotyczace nauczycieli, w tym wymiar etatu, poziom wy-
ksztalcenia i awansu zawodowego, staz, wynagrodzenia, a takze etaty i kwoty
wynagrodzeni pracownikéw administracji i obstugi.

Niektére JST i szkoly im podlegle, jak dowodzg niniejsze badania, stosuja
réwniez inne wspierajace ich prace narzedzia, na przyklad elektroniczne arku-
sze organizacyjne. Na rynku jest dostgpnych co najmniej kilka ich typéw, na
tak zadowalajacym poziomie, ze szkoly i JST korzystaja z nich z powodzeniem
juz wiele lat. Elektroniczny system ufatwia analizowanie arkuszy, automatycznie
prawidlowo przydziela godziny, sprawdza poprawnos¢ wpiséw, co zwlaszcza przy
duzej liczbie szkdt w danej jednostce jest niewatpliwym udogodnieniem. Pozwala
réwniez na fatwiejsze wprowadzanie zmian w postaci anekséw do arkusza.

Narzedzia tworzone na wlasne potrzeby

Czg$¢ sposréd przebadanych szkét tworzy jednak arkusze w sposéb tradycyj-
ny, stosujac tak zwane plachty, popularne jeszcze w latach dziewigédziesiatych.
Ten system moze by¢ skuteczny w przypadku, gdy mamy do czynienia z po-
jedynczymi, ,czystymi” typami szkét (sama szkola podstawowa czy liceum),
zwhaszcza gdy liczba szkét w danym samorzadzie jest niewielka. Wtedy jednak,
koniecznie trzeba dokladnie analizowa¢ wpisy do wszystkich kolumn i wierszy,
co jest czasochlonne. Posrednim przypadkiem sa JST, w ktdrych zastosowano
wlasne rozwigzania, wykorzystujace na przyktad keéry$ z komputerowych arku-
szy kalkulacyjnych.

Kolejnym udogodnieniem sa programy komputerowe do analiz wynikéw
ksztalcenia. Co prawda, szkoly dostajg wyniki sprawdzianéw i egzaminéw,
a okregowe komisje egzaminacyjne zamieszczaja na swoich stronach bardzo ob-
szerne analizy i wyniki, ale na potrzeby konkretnej szkoly i tak konieczne jest
przetwarzanie posiadanych danych. Stosowanie w tym celu programéw przy-
spiesza calo$ciowy analize i pozwala si¢ skupiad na interpretacji.

Niezaleznie od tych gléwnych dokumentéw samorzad oczekuje od dyrek-
toréw réznego rodzaju dodatkowych sprawozdan, zestawien i rozliczen (np.
dotyczacych realizacji godzin, zgodnie z art. 42 KN, czy zaj¢é pozalekeyjnych
dotowanych przez JST). Ich forma moze by¢ réznorodna, dogodna dla danego
samorzadu. Okreslenie termindw i zakresu sprawozdan oraz ich przestrzeganie
sprzyja akceptacji monitorowania dzialan.
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Narzedzia, o ktérych byla tu mowa, tworza juz pewien system zbierania
danych. Zaprojektowanie do niego racjonalnej procedury, okreslajacej sposéb,
zakres i terminy raportowania, pozwala na monitorowanie waznej cz¢sci pracy
szkoly. Sprawozdania SIO skladane w koricu marca i wrze$nia narzucajg pewien
rytm, mozna go wykorzysta¢ jako punkt wyjscia do sprawdzania wybranych
wskaznikéw organizacyjnych. Elektroniczne arkusze spefniajg takq sama funk-
¢je. Nawet tam, gdzie stosuje si¢ papierowe arkusze, oczywista jest ich analiza
w maju, gdy dyrektor planuje organizacje nastgpnego roku szkolnego, a na-
stepnie we wrzesniu, kiedy nalezy sprawdzi¢, czy rzeczywista rekrutacja od-
biega od wczesniejszych zalozen. Dotyczy to w szczeg6lnosci powiatéw i miast
prowadzacych szkoly ponadgimnazjalne. Stwarza to kilka dogodnych okazji do
pomiardéw, a ich przemyslane stosowanie pozwala na wdrozenie monitorowania
w zasadzie w kazdej jednostce samorzadowej. Takie myslenie o wykorzystaniu
narzedzi, powigzaniu danych, jakie dostarczaja, z cykliczng analiza wybranych
wskaznikéw — buduje procedure. Nie jest to jeszcze powszechne w samorza-
dach, czgdciej za procedury uznaje si¢ regularne nawet, ale niepowigzane ze soba
kontrole.

Problemy zwiazane z kwestiami organizacyjnymi
Podczas monitorowania pracy szkét nalezy sie liczy¢ z wystgpowaniem réznego
rodzaju trudnosci. Moga one przeszkadza¢ w prawidtowym zrozumieniu bada-
nego zagadnienia. Po pierwsze, kfopoty wystepuja podczas kontroli zespotéw
czy osrodkéw skupiajacych pod jednym zarzadem kilka réznych typéw szkét.
Ich przyczyny Jan Herczyniski” dopatruje si¢ w klasyfikacji wydatkéw, ked-
ra nie rozréznia technikéw i zasadniczych szkét zawodowych. Podobna sytu-
acja wystepuje, gdy w zespole funkcjonuja szkoly dla mlodziezy i szkoly dla
dorostych tego samego typu, na przykfad licea, a chcemy uzyska¢ informacje
o wydatkach w poszczegélnych szkotach oddzielnie. Z tym problemem bory-
kaja si¢ wszystkie samorzady, na ktérych terenie dzialaja szkoly niepubliczne
dla dorostych. Konieczne jest bowiem okreslenie wielkosci wydatkéw biezacych
w danym typie i rodzaju szkoly prowadzonej przez JST w celu wlasciwego do-
towania szkoly niepubliczne;j.

95 J. Herczynski (red.), Praygotowanie informacji o stanie realizacji zadan oswiatowych. Propozgycje dla jednostek samo-
rzqdu terytorialnego, Warszawa 2011, s. 89.
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Umowne jest rowniez przypisanie w takich zespotach zadand nauczycielom
wsparcia, administracji i obshugi. To wszystko powoduje, ze pojawiajg si¢ wtedy
usrednienia i konieczno$¢ przyjecia dodatkowych zasad (np. podziat nauczycieli
wsparcia pomiedzy szkoly wg liczby oddzialéw, czy wg liczby uczniéw). Subwen-
cja jest na przyklad obliczana i transferowana do JST na podstawie informacji z
30 wrze$nia roku poprzedzajacego rok jej przekazywania, a wigc zmiany, ktére
zajda od wrzesnia w roku otrzymania subwencji nie wplywaja w praktyce na jej
wielko$¢, cho¢ organizacje szkét okreslaja juz nowe arkusze organizacyjne. Te
trudnosci sg skutkiem przyjetej metodologii raportowania i dzielenia $srodkéw w
subwengji, ale jesli w danej JST ujednolici si¢ sposéb tworzenia informagji, nie
muszg mie¢ duzego wplywu na jako$¢ przekazywanych danych.

Problemy zwiazane z narzedziami

Drugim powodem niedoktadnosci s rozwiazania zawarte w istniejacych pro-
gramach komputerowych, na przyklad w SIO. Program ten wymusza na dyrek-
torach wpisywanie danych w konkretny, zalozony przez jego twércéw sposdb.
Tymczasem nie zawsze jest mozliwe przekazanie stanu faktycznego w tych sche-
matach. Dyrektorzy specjalnych osrodkéw sygnalizowali trudnosci z prawidto-
wym przypisaniem zadani pedagoga, psychologa i innych nauczycieli, cho¢by
we wezesnym wspomaganiu rozwoju dzieci. W opinii dyrektoréw szkét, pyta-
nych o system SIO w trakcie wywiadu poszerzonego, jest on bardzo nieprzyja-
zny w obstudze, co zawsze zwigksza niebezpieczeristwo pojawienia si¢ bledow.

Problemy spowodowane czynnikiem ludzkim

Kolejnym powodem koniecznosci zachowania pewnej dozy nieufnosci pod-
czas analizowania danych jest czynnik ludzki. Dyrektorzy, obarczeni swoimi
codziennymi obowiazkami zwiazanymi z funkcjonowaniem szkoly, rozwiazuja
biezace problemy i czuja si¢ przeciagzeni praca. Powoduje to, ze nie potrafia
lub nawet nie sg w stanie zachowad wystarczajacej uwagi i czujnosci podczas
wypelniania takiego czy innego sprawozdania. Dotyczy to w szczegdlnosci
pracochtonnego sprawozdania SIO. Dyrektorzy zespoléw szkét czy osrodkéw
zmuszani na przyklad do skrupulatnego przypisywania czastek etatéw do po-
szczegblnych szkét w zespole, niekoniecznie czynili to dokfadnie, swiadomi, ze
raczej nikt nie jest w stanie tej informacji sprawdzi¢, a jej wplyw na cokolwiek
jest znikomy. Podobnie pomytka w przypisaniu liczb absolwentéw z ubiegle-
go roku do oddzialéw nie skutkowala niczym, w przeciwieristwie do liczby
uczniéw w danym roku szkolnym, ktéra to ma wplyw na wielko$¢ subwencji.
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Dodatkowym Zrédtem pomylek bywa fakt wypelniania sprawozdan nie przez
dyrektora, lecz przez innych pracownikéw szkoly, ktérzy niekoniecznie muszg
rozumieé zwiazki miedzy danymi w tworzonym dokumencie.

Pozyskana wiedza o funkcjonowaniu szkoly, procesach i zjawiskach w niej wyste-
pujacych powinna by¢ uzyteczna. To co z nig w czasie monitorowania zrobi JST,
jest wewnetrzng sprawa danego samorzadu. Mozna jednak wskaza¢ wiele obsza-
réw, w ktérych ta wiedza jest konieczna do podejmowania racjonalnych dziatan.

Ocena pracy szkoly

Wydaje sig, ze pierwszym z nich powinna by¢ kwestia oceny pracy szkoly. Kie-
rujac duze $rodki finansowe na funkcjonowanie szkoly, nie mozna nie zada¢
sobie pytania, jak i z jakim skutkiem sg wydawane. Dobra szkota to chluba
samorzadu, zfa szkota — duze zmartwienie i problem. Jak jednak odrézni¢ jedna
od drugiej? Co ma by¢ wyznacznikiem sukcesu? Jakie wartosci i jakie wskazniki
uznaé nalezy za miarodajne, by zaliczy¢ szkole do kategorii dobrych? Wszak
zalezy to od wielu lokalnych czynnikéw, ktére moga by¢ rézne nawet w sasia-
dujacych samorzadach. Mozna si¢ pokusi¢ o wskazanie paru obszaréw, na ktére
JST zwraca najczgéciej uwagg.

Niewatpliwie wazna jest sprawnos$¢ dyrektora w tworzeniu realistycznego
planu finansowego szkoly i w jego skutecznej realizacji. Umiejetnosé pozyski-
wania zewnetrznych $rodkéw finansowych przez szkole takze ceni si¢ wyso-
ko. Wyniki nauczania upubliczniane na stronach okregowych komisji egzami-
nacyjnych dajg podstawy do méwienia o wysokich (czy tez niskich) efektach
ksztalcenia, co przeklada si¢ na opini¢ o ,dobrej”, czy przeciwnie — ,slabej”
szkole. Wplyw upublicznienia takich danych na kolejne rekrutacje jest oczy-
wisty. Coraz cz¢sciej zwraca si¢ uwagg na inne dane niz $rednie wyniki egzami-
néw czy sprawdziandw, si¢ggajac do informacji o edukacyjnej wartosci dodanej.
Przedstawiciele samorzadéw licza, ze w nieodleglej przysztosci kolejnym, cen-
nym zrédlem wiedzy o szkole bedg wyniki ewaluacji zewnetrznej. Takze oferta
réznorodnych zajgé pozalekeyjnych przedstawiana przez szkole przyciaga przy-
sztych ucznidw i §wiadczy o tym, ze szkola potrafi zmobilizowad swoje sily, by
zaoferowad wsparcie dla potencjalnie stabiej radzacych sobie z nauka i rozwija¢
zainteresowania zdolnych.
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Ocena pracy dyrektora szkoly

Elementy te, skladajac si¢ na oceng pracy szkoly, sa tez w sposéb nieunikniony
podstawg oceny pracy dyrektora, ktéry kierujac dang jednostka organizacyjna,
odpowiada przeciez za jej funkcjonowanie. Wsréd najwazniejszych jego zadani
(art. 39 ustawy o systemie o§wiaty) wymienia si¢: kierowanie i nadzér nad pro-
cesem dydaktycznym, zarzadzanie zespotem nauczycieli i pracownikéw niepe-
dagogicznych oraz dysponowanie §rodkami okreslonymi w planie finansowym
szkoly. Na oceng dyrektora wplywa jakos¢ jego wspédlpracy z JST, a wige czy
sprawnie i terminowo realizuje uchwaly oraz inne zalecenia samorzadu, czy
przejawia wiasna inicjatywe i tym podobne.

Informacja o stanie realizacji zadan o$wiatowych

Wiedza uzyskana przez JST o pracy szkoly bywa spozytkowana w réznego ro-
dzaju sprawozdaniach i informacjach, na przykfad tych, ktére organ wykonaw-
czy kazdego samorzadu winien przedstawia¢ radnym. Z dotychczasowych ba-
dan’® wynika, ze panuje w tym zakresie ogromne zréznicowanie, zaréwno co do
objetosei tych informagji, jak i ich zawartosci. Mikotaj Herbst i Jan Herczyn-
ski”” pokazuja, jak lepiej mozna wykorzysta¢ zbiér dostgpnych danych do po-
miaru osiagnig¢ szkoly, po przetworzeniu ich na znacznie uzyteczniejsze wskaz-
niki. Nawet monitorowanie szk6t w niewielkim zakresie i stosowanie zestawu
wskaznikéw najwazniejszych dla danej JST ulatwia kreowanie przez samorzad
polityki o$wiatowe;.

Realizacja lokalnej polityki i strategii oswiatowej

Mozna ja rozumie¢ bardziej ogélnie, jako strategi¢ danej JST obejmujaca
wszystkie sprawy edukacji, lub zawezi¢ tylko do cz¢sci probleméw o$wiatowych,
na przyktad skupié si¢ na rozwigzaniu trudnosci kilku szk6t. Z ustaleri Rafata
Stanka, Davida Tofta, Adama Stachela®, dotyczacych samorzadowych strategii
o$wiatowych wynika, ze tylko niewielki procent samorzadéw posiadal doku-
mentacj¢, ktéra spetniataby normy strategii. Zwykle brakowalo w niej waznych
elementéw, takich jak planowanie finanséw czy ciaglosci dzialan, okreslanie
ram czasowych, a wérdd istotnych wskaznikéw — na przyklad miary osiagnigcia

96 A. Sobotka, Sprawozdania oswiatowe za rok szkolny 2008/2009, [w:] Przygotowanie informacji o stanie realizacji
zadan oswiatowych...,s. 21-37.

97 M. Herbst i J. Herczytiski, Wskazniki odniesienia, [w:] Przygotowanie informacji o stanie realizacji zadar oswiato-
wych...,s. 87-102.

98  R. Stanek, Raport. Analiza gminnych strategii oswiatowych; D. Toft, Raport. Analiza powiatowych strategii oswiaro-
wych; A. Stachel, Raport. Analiza strategii regionalnych w zakresie oswiaty. www.ore.edu.pl.
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sukcesu. Pomimo to samorzady realizujg swoja polityke o$wiatowa — czgsto
skutecznie i szybko diagnozujac przyczyny stabszych wynikéw w danej szkole,
mogg podja¢ w niej dzialania naprawcze, nawet w przypadku braku strategii.
Jednak warunkiem wdrozenia zaréwno strategii, jak i takich doraznych rozwia-
zan jest posiadanie wiedzy o faktach. Te z kolei najlepiej przedstawiaé w posta-
ci pewnych, niezaleznych danych i wskaznikéw, uzyskanych z monitorowania
pracy szkét. Jesli za$ przyjelo sig i realizuje strategi¢, monitorowanie jest wrecz
jej niezbednym elementem.

Badania, ktérych wyniki przedstawiono ponizej, mialy odpowiedzie¢ na pyta-
nie, w jaki sposéb jednostki samorzadu terytorialnego monitorujg prace pod-
leglych sobie placéwek o$wiatowych. W szczegblnosci celem badan bylo okre-
$lenie, jakimi metodami oraz z uzyciem jakich narzedzi takie monitorowanie
sie odbywa.

Do badaid wybrano 28 samorzadéw réznych typéw w dwéch wojewddz-
twach. W wojewddztwie wielkopolskim byl to Kalisz (miasto na prawach po-
wiatu), powiaty miedzychodzki i chodzieski oraz miasta i gminy: Chodziez,
Stupca, Szamocin, Sierakéw i Kwilcz. Natomiast w wojewddztwie dolnosla-
skim — Legnica (miasto na prawach powiatu), powiaty bolestawiecki i olesnicki
oraz miasta i gminy: Olesnica, Bierutéw, Warta Bolestawiecka, Zaréw.

Do wszystkich dyrektoréw szkét w wybranych JST zostaly wystane ankie-
ty, wypelniali je takze dyrektorzy wydzialéw oswiaty lub kierownicy referatéw
o$wiaty. Analizie poddano tacznie 78 ankiet: w wojewédztwie wielkopolskim
uzyskano odpowiedzi od 28 ankietowanych, a w wojewédztwie dolnoslaskim
od 50. Analiza ankiet stworzyla podstawy do okre§lenia stopnia, w jakim dana
JST wdrozyta do swych standardowych dzialaii monitorowanie realizacji zadan
przez szkoly. Wylonila tez obszary, w ktérych monitorowanie jest najskutecz-
niejsze, oraz te, w ktdrych nie wystepuje lub wystepuje rzadko.

Wywiady poglebione przeprowadzono po lekturze ankiet z wybranymi
dyrektorami szkét i szefami wydzialéw oswiatowych w 15 jednostkach samo-
rzadowych. Podczas rozméw doprecyzowano kwestie watpliwe, jak wynikalo
z odpowiedzi, celem uzyskania pelnego obrazu dziatania danej jednostki w po-
szczegblnych obszarach.
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5.7.1. Zakres kontroli monitoringu wykorzystania godzin lekcyjnych za-
twierdzonych w arkuszu organizacyjnym

Decyzje o zatwierdzeniu arkusza majg dalekosigzne skutki. Zatwierdzenie arku-
sza organizacyjnego jest bowiem réwnoznaczne z deklaracja JST, iz gwarantuje
srodki na zadania tam opisane. Dzieje si¢ to zwykle w maju kazdego roku,
tak przynajmniej przewiduje prawo o$wiatowe. Oznacza to, ze o duzej czgici
budzetu decyduje si¢ juz rok wezesniej! Dlatego tak wazne jest, by osoba kon-
trolujaca arkusze miata odpowiednie kwalifikacje, doswiadczenie i znajomos¢
zagadnieri. Ponadto w czasie pracy szkoly, za wzgledu na okolicznosci, ktérych
nie da si¢ do korica przewidzie¢, zachodzi zwykle koniecznos¢ opracowywania
anekséw do arkuszy, wymagajacego takiej samej wiedzy jak zatwierdzanie. Jed-
nostka samorzadowa i dyrektor szkoly, wspétpracujac ze sobg na etapie tworze-
nia arkusza, moga zapewni¢ realizacj¢ najwazniejszych zadari bez nadmiernego
obcigzania budzetu samorzadu. Tam gdzie przyjeto i stosuje si¢ zasady i kryteria
zatwierdzania arkusza, mniej jest nieufnosci i obszaréw spornych; fatwiej o ro-
zumng akceptacje zaréwno potrzeb szkoly, jak i mozliwosci finansowych samo-
rzadu. Wszystkie zajecia, ktére odbywajg si¢ w szkotach, powinny by¢ zgodne
z wpisami do arkusza. Czy tak jest, trudno powiedzie¢ bez nadzoru tego proce-
su. Systematyczne monitorowanie zwigksza poczucie bezpieczefistwa zaréwno
dyrektoréw szkél, jak i jednostki samorzadu.

Zauwazono, ze na Dolnym Slasku elektroniczne arkusze organizacyjne sto-
suje si¢ proporcjonalnie czgéciej niz w Wielkopolsce. W wywiadach poglebio-
nych poswigcono temu zagadnieniu chwile uwagi. Z arkuszy elektronicznych
najczeéciej korzysta si¢ w wigkszych samorzadach, takich jak miasta, szczegdlnie
na prawach powiatu, oraz w powiatach. Wszedzie tam JST mialyby problemy z
analiza tradycyjnego arkusza, rozpisanego przez dyrektora na typowej ,ptachcie”,
zaréwno ze wzgledu na liczbg prowadzonych szkét, jak i wielos¢ oddzialéw czy
typow szkot w zespotach. W tych samorzadach dyrektorzy szkét i przedstawiciele
jednostek wyrazali pozytywna opini¢ o uzywanych programach, byli z nich za-
dowoleni. Postugiwanie si¢ takim arkuszem w wersji online podawano kilkakrot-
nie jako przyklad mozliwosci systematycznego monitorowania przez JST pracy
szkoly. Co ciekawe, w mniejszych gminach stosowanie arkuszy elektronicznych
bylo rozwazane, ale whasnie ze wzgledu na wielko$¢ gminy nie decydowano sig
na zakup takiego oprogramowania. Uznawano, ze potencjalne korzysci zwigzane
z fatwoscig analizy nie zrekompensujg kosztéw zakupu. Wyrazana byla zwykle
opinia, ze nie ma problemu, by dokladnie przeanalizowa¢ tradycyjny arkusz.
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By¢ moze te czynniki spowoduja w dtuzszej perspektywie, ze powstang dwie
grupy JST, jedne, inwestujac w elektroniczne narzedzia, beda mogly stosowaé
je coraz szerzej do monitorowania pracy szkét, drugie, pozostajac przy tradycyj-
nych rozwiazaniach, beda tej mozliwosci pozbawione. Jednak nalezy stwierdzié,
ze problem monitorowania jest przez przedstawicieli JST dostrzegany, co wigcej
— zdajg oni sobie sprawe z braku rozwiazan systemowych w tym zakresie.

5.7.2. Pytania ankietowe wraz z odpowiedziami

Ze wzgledu na mozliwosci wielokrotnego wyboru oraz na przypadki, w ktérych
respondenci nie wypelnili niektérych punktéw, liczby odpowiedzi na poszcze-
gblne pytania nie s réwne liczbie ankiet. Odrebne kolumny w tabelach 32-64
odnosza si¢ do wynikéw z wojewddztwa wielkopolskiego oraz do wojewddz-
twa dolnoslaskiego. Kazde z omawianych zagadnien zostalo przedstawione
w dwéch tabelach, z ktérych pierwsza opisuje odpowiedzi przedstawicieli sa-
morzadéw terytorialnych, a druga — dyrektoréw szkél.

Pytanie pierwsze dotyczylo osoby, ktéra w imieniu samorzadu kontroluje
prawidlowos¢ przydziatu godzin (tabela 32).

Jak wynika z odpowiedzi oséb na kierowniczych stanowiskach w JST, 10
(na 15 badanych) deklaruje, ze arkusze sa sprawdzane albo bezposrednio przez
kierownikéw wydzialéw, komérek, albo przez wyspecjalizowanego pracowni-
ka. Wyst¢puje niewielka réznica odpowiedzi migdzy dwoma wojewddztwami

(tabela 33).

TABELA 32. KTO W JST KONTROLUJE PRAWIDEOWOSC PRZYDZIALU GODZIN?
ODPOWIEDZI JST

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Kierujacy wydzialem/referatem 2 0 0 1 2 0
Stale ten sam pracownik wydziatu/ 1 0 ] I 0 )
referatu

Pracownik, ktéremu przydzielono 0 3 ) 0 0 0

zadanie

Zrédlo: badanie wlasne.
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ZARZADZANIE OSWIATA

TABELA 33. KTO W JST KONTROLUJE PRAWIDLOWOSC PRZYDZIALU GODZIN?
ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN
Kierujacy wydzialem/referatem 2 4 5 9 5 4
Stale ten sam pracownik ] 4 4 10 0 7
wydziatu/referatu
Pracoxjvnik, ktéremu przydzielono ] I ) 5 0 )
zadanie

Zrédto: badanie whasne.

Z deklaracji dyrektoréw szkét wynika, ze wigkszo$¢ z nich jest pewna, iz arkusze

analizowane sg przez osoby na kierowniczych stanowiskach lub przez wyspecjalizo-

wanych pracownikéw — 55 na 66 ankiet zawiera takie wskazanie (83%). Pomigdzy

wynikami obu wojewddztw nie ma duzych réznic: w wojewddztwie wielkopol-

skim wskazalo tak 17 na 20 respondentéw, a w woj dolnoslaskim 38 na 46.

TABELA 34. JAKIE NARZEDZIA STOSU]JE SIE DO KONTROLI?

ODPOWIEDZI JST
Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Profes.)onal.ny elektroniczny arkusz 0 1 ) 2 1 2
organizacyjny

W}asr?e ko.mputerowe arkusze 0 0 0 0 0 0
organizacyjne

WHhasne wersje papierowych arkuszy 1 0 0 0 0 0
Typowe papierowe plachty 1 1 0 0 1 0
Nie ma jednolitego systemu 1 1 1 0 0 0

Zrédo: badanie whasne.

W wojewddztwie dolnoslaskim trzech na siedmiu dyrektoréw jednostek sa-

morzadu terytorialnego wskazalo, iz pracownik, ktéremu przydzielono arkusze

do kontroli, nie mial tego zadania przypisanego na stale, natomiast w podle-

glych im szkotach tylko w jednej na 46 ankiet pojawilo si¢ takie przypuszczenie.
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Pytanie drugie dotyczylo narz¢dzi stosowanych do analizowania arkuszy or-
ganizacyjnych (tabele 34 i 35).

Odpowiedzi JST w obu wojewddztwach sg zréznicowane. W wielkopolskim
trzech na o$miu respondentéw wskazalo, ze wykorzystuje elektroniczne arku-
sze organizacyjne, w dolnoslaskim ta proporcja byla wyzsza, pigciu na siedmiu
respondentéw. Pozostata cz¢s¢ deklarowata stosowanie tradycyjnych systeméw.

TABELA 35. JAKIE NARZEDZIA STOSUJE SIE DO KONTROLI?
ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Profes.Jonal.ny elektroniczny arkusz 0 ) 9 23 ) 10
organizacyjny

Wl'a.sne komputerowe arkusze organi- 1 0 0 0 0 ]
zacyjne

Whasne wersje papierowych arkuszy 1 0 1 0 0 0
Typowe papierowe plachty 1 7 0 0 0 0
Nie ma jednolitego systemu 1 0 1 0 3 0

Zrédbo: badanie whasne.

Dyrektorzy szkét nieco czgsiciej niz JST deklaruja stosowanie elektronicz-
nych arkuszy organizacyjnych: w wojewddztwie wielkopolskim to 11 na 20
ankiet, a w dolnoslaskim 35 na 43 ankiety. W czasie wywiadu okazalo sie, ze
dwéch dyrektoréw posiadalo programy elektronicznie generujace arkusze i je
stosowalo, nawet jesli w JST nie bylo adekwatnego programu komputerowego.
Dyrektorzy zauwazali, ze takie programy sa im przydatne, niezaleznie od tego
czy samorzad posiada zbiorcze arkusze elektroniczne.

Pytanie trzecie dotyczyto obszaréw sprawdzanych w szkolnych planach na-
uczania, przedkladanych z arkuszami organizacyjnymi (tabele 36 i 37).

Najwigcej wskazain w ankietach JST dotyczyto odpowiedzi drugiej (12 na
18). Ta odpowiedz byta najczesciej wybierana w obu wojewddztwach. Wynika z
tego, ze kontrola szkolnych planéw nauczania dotyczy przede wszystkim zgod-
nosci liczby godzin we wszystkich latach danego cyklu edukacyjnego. Tylko w
trzech przypadkach wskazanie dotyczylo takze sprawdzenia, czy zrealizowane w
poprzednich latach godziny byly wykorzystane zgodnie z wezesniejszymi pla-
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nami. Taka kontrola jest dokfadniejsza, wymaga jednak nie tylko sprawdzenia
zgodnosci sumy godzin w poszczeg6lnych latach nauczania, ale i przyporzadko-
wania godzin do przedmiotéw w kolejnych latach. Moze to zapobiec ewentual-
nym przesunigciom przez dyrektora przydzialu godzin pomiedzy przedmiotami,
na przyklad w ostatnich klasach w taki sposéb, ze w danym roku suma godzin si¢
zgadza z ramowymi planami, ale w calym cyklu uczniowie mogg mie¢ za malg
liczbg godzin z jednego przedmiotu, a zawyzona z drugiego. Ponadto trzy JST
przyznaly, ze sprawdzaja tylko dany rok ksztalcenia, co moze skutkowaé rozluz-
nieniem dyscypliny sporzadzania planéw przez dyrektoréw, zwlaszcza w sytuacji,
gdy wizytatorzy kuratorium nie sprawdzajg arkuszy przed ich zatwierdzeniem
przez samorzad, a zagladaja do nich tylko w czasie wizyt w placéwkach.

TABELA 36. JAK KONTROLUJACY SPRAWDZA PRZYDZIAL GODZIN W SZKOLNYCH
PLANACH NAUCZANIA W CALYM CYKLU KSZTALCENIA POD WZGLEDEM
ZGODNOSCI Z ROZPORZADZENIEM?

ODPOWIEDZI JST

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Kontrolowany jest dany rok 0 2 1 0 0 0
Kont.rolowane sa wszystkie lata — sumy 3 ] 5 5 5 5
godzin

Kiontrolowanaijest realizacja lat poprzed- 0 0 1 1 0 1
nich z planami

Nie ma kontroli 0 0 0 0 0 0

Zrédlo: badanie wiasne.

Najwigcej wskazain w ankietach JST dotyczyto odpowiedzi drugiej (12 na
18). Ta odpowiedZ byta najczesciej wybierana w obu wojewddztwach. Wynika z
tego, ze kontrola szkolnych planéw nauczania dotyczy przede wszystkim zgod-
nosci liczby godzin we wszystkich latach danego cyklu edukacyjnego. Tylko w
trzech przypadkach wskazanie dotyczylo takze sprawdzenia, czy zrealizowane w
poprzednich latach godziny byly wykorzystane zgodnie z wcze$niejszymi pla-
nami. Taka kontrola jest dokfadniejsza, wymaga jednak nie tylko sprawdzenia
zgodnosci sumy godzin w poszczeg6lnych latach nauczania, ale i przyporzadko-
wania godzin do przedmiotéw w kolejnych latach. Moze to zapobiec ewentual-
nym przesunigciom przez dyrektora przydzialu godzin pomiedzy przedmiotami,
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na przyklad w ostatnich klasach w taki sposéb, ze w danym roku suma godzin si¢
zgadza z ramowymi planami, ale w calym cyklu uczniowie mogg mie¢ za malq
liczbe godzin z jednego przedmiotu, a zawyzong z drugiego. Ponadto trzy JST
przyznaly, ze sprawdzaja tylko dany rok ksztalcenia, co moze skutkowa¢ rozluz-
nieniem dyscypliny sporzadzania planéw przez dyrektoréw, zwlaszcza w sytuadji,
gdy wizytatorzy kuratorium nie sprawdzaja arkuszy przed ich zatwierdzeniem
przez samorzad, a zagladaja do nich tylko w czasie wizyt w placéwkach.

Odpowiedzi dyrektoréw szkét byly zblizone do odpowiedzi JST, w obu wo-
jewddztwach najwigcej wskazari miala tez odpowiedz druga o kontroli sumy
godzin we wszystkich latach: 46 na 62 wyboréw (74% wskazan). W nastep-
nej kolejnosci wybierano odpowiedZ pierwsza — byto 10 wskazani na kontrole
w danym roku. Dwéch dyrektoréw zaznaczylo odpowiedz czwarta, wskazujaca
na brak kontroli przydzialu godzin. W czasie wywiadu okazalo si¢, ze dyrekto-
rzy otrzymujg informacje o zasadach tworzenia arkuszy, ale niekoniecznie juz
o tym, co bedzie podlegalo szczegélowej kontroli. Najczesciej taka informacja
zwrotna pojawia si¢ dopiero, gdy JST prosi o wyjasnienia do arkusza czy tez
nakazuje poprawki.

TABELA 37. JAK KONTROLUJACY SPRAWDZA PRZYDZIAL. GODZIN W SZKOLNYCH
PLANACH NAUCZANIA W CALYM CYKLU KSZTALCENIA POD WZGLEDEM
ZGODNOSCI Z ROZPORZADZENIEM?

ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Kontrolowany jest dany rok 1 3 4 0 1 1
Kont.rolowane sa wszystkie lata — sumy ) 6 5 21 3 9
godzin

Kontrolo‘wana realizacja lat poprzednich 0 0 0 3 ! 0
z planami

Nie ma kontroli 1 0 1 0 0 0

Zrédlo: badanie whasne.

Pytanie czwarte dotyczylo nadzoru nad przydzialem godzin do dyspozycji
dyrektora (tabele 38 i 39).

Najczgéciej wybierano w JST odpowiedz pierwsza, méwiaca o kontrolowaniu
zgodnosci z rozporzadzeniem. Miao to miejsce w dziewieciu przypadkach na 15,
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przy czym czgéciej wybierano t¢ odpowiedZ w wojewddztwie dolnoslaskim (pigé
na siedem) niz w wielkopolskim (cztery na osiem). Niewielka grupa wskazan
dotyczyla odpowiedzi drugiej, dotyczacej kontrolowania zasadnosci przydziatu
godzin, oraz trzeciej, wskazujacej na brak kontroli: po trzy na pigtnascie, co moze
sugerowaé stabo$¢ nadzoru w obszarze przydzielania godzin tak zwanych dyrek-
torskich lub wskazywaé na wysoki stopieni zaufania do pracy dyrektora.

TABELA 38. JAK KONTROLUJACY SPRAWDZA PRZYDZIALY GODZIN DO
DYSPOZYCJI DYREKTORA W SZKOLNYCH PLANACH NAUCZANIA?
ODPOWIEDZI JST

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Kontrola zgodnosci z rozporzadzeniem 2 2 0 2 2 1
Kontrola zasadnosci przydziatu 1 0 1 0 0 1
Brak kontroli 0 1 2 0 0 0

Zrédlo: badanie wiasne.

TABELA 39. JAK KONTROLUJACY SPRAWDZA PRZYDZIALY GODZIN DO DYSPOZYC]JI
DYREKTORA W SZKOLNYCH PLANACH NAUCZANIA?
ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Kontrola zgodnosci z rozporzadzeniem 3 9 9 21 5 10
Kontrola zasadnosci przydziatu 0 0 1 8 0 3
Brak kontroli 1 0 1 0 0 0

Zrédlo: badanie wiasne.

Dyrektorzy szkél, podobnie jak JST, najczesciej wskazywali odpowiedz
pierwsza o kontroli zgodnosci z rozporzadzeniem. Byto tak w 57 przypadkach
na 71, przy czym troche czgéciej w wojewddzewie wielkopolskim (17 na 20),
niz w dolnoslaskim (40 na 51). W wojewdédztwie wielkopolskim dwéch dy-
rektoréw skorzystalo z trzeciej ewentualnosci, wskazujacej na brak kontroli,
natomiast w dolno§laskim nikt jej nie wybral.
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Pytanie pigte dotyczyto nadzoru nad godzinami z zakresu rozszerzonego (ta-
bele 40 i 41). Nie dotyczylo to wszystkich respondentéw, bowiem takie godziny
sa zaplanowane w niekt6rych ramowych planach nauczania — dotyczacych liceéw.

TABELA 40. JAK KONTROLUJACY SPRAWDZA W SZKOLNYCH PLANACH
NAUCZANIA PRZYDZIAL GODZIN Z ZAKRESU ROZSZERZONEGO?
ODPOWIEDZI JST

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Kontrola zgodnosci z rozporzadzeniem 0 0 1 1 2 1
Kontrola zasadnosci przydziatu 0 0 0 0 1 1
Brak kontroli 0 0 0 0 0 0

Zrédlo: badanie whasne.

Odpowied? pierwsza, méwiaca o sprawdzaniu zgodnosci planéw nauczania
z rozporzadzeniem, wskazaly trzy JST w woj wielkopolskim, a pie¢ w dolnosla-
skim, po jednym wskazaniu w obu wojewddztwach przypadlo na drugg odpo-
wiedz, czyli sprawdzanie zasadnosci przydziatu godzin przez dyrektora. Zadna
z JST nie wskazala na odpowiedz trzecig. Wyniki pozwalaja przypuszczaé, ze
zdecydowana wickszo$¢ kontrolujacych arkusze organizacyjne w samorzadach
nie sprawdza zasadnosci przydziatu godzin, na przyktad zgodnie z profilem kla-
sy, zostawiajac to w gestii dyrektoréw szkot.

TABELA 41. JAK KONTROLUJACY SPRAWDZA W SZKOLNYCH PLANACH NAUCZANIA
PRZYDZIAL GODZIN Z ZAKRESU ROZSZERZONEGO?
ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Kontrola zgodnosci z rozporzadzeniem 0 3 3 10 4 9
Kontrola zasadnosci przydziatu 0 0 0 6 0 3
Brak kontroli 0 0 0 0 0 0

Zrédlo: badanie whasne.
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Podobnie do JST odpowiedzieli dyrektorzy szkél, z tym ze w wojewddz-
twie wielkopolskim wszyscy z tej grupy wskazali na kontrolowanie przydziatu
godzin zgodnie z rozporzadzeniem, a w dolnoslaskim potwierdzito to 22, nato-
miast dziewi¢ciu wybralo odpowiedz drugg o kontroli merytorycznej zasadno-
$ci przydzialu. Oprécz tego 28 dyrektoréw wskazalo ND (nie dotyczy).

Pytanie széste dotyczylo monitorowania godzin w arkuszu organizacyjnym

(Tabele 42 i 43).

TABELA 42. JAK KONTROLUJACY SPRAWDZA PRZYDZIAL GODZIN W ARKUSZU
ORGANIZACYJNYM? ODPOWIEDZI JST

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Poprawnos¢ sumowania godzin 3 2 1 2 0 1

Zgodnos¢ ze szkolnymi planami naucza-

. 2 2 1 2 2 2
nia
Zasadnos¢ podziatéw klas 3 2 2 2 1 2
Kontrola nadgodzin nauczycieli 3 3 3 2 1 2
Brak kontroli 0 0 0 0 0 0

Zrédo: badanie whasne.

Wigkszo$¢ badanych JST w obu wojewddztwach wybierala po kilka
z czterech pierwszych odpowiedzi, co moze wskazywa¢, ze samorzad przykla-
da duza wage do kontroli arkusza. Swiadczy o tym tez to, ze nie bylo zadnej
odpowiedzi wskazujacej na brak kontroli. Kilka jednostek nie wybrato od-
powiedzi pierwszej, mdéwiacej o sprawdzeniu sum w kolumnach wpisanych
do arkusza przez dyrektora, co w trakcie wywiadu poszerzonego wyjasniono
jako przeoczenie.

Rozklad odpowiedzi dyrektoréw jest bardzo zblizony do rozktadu wskazan
samorzadowych. Nie ma ani jednego stwierdzenia wskazujacego na brak kon-
troli przygotowanych przez nich arkuszy. Réwniez pozostate odpowiedzi rozto-
zone sa rbwnomiernie, obejmujac wymienione w pytaniu mozliwosci.
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N
TABELA 43. JAK KONTROLUJACY SPRAWDZA PRZYDZIAL (‘}ODZIN‘W ARKUSZU
ORGANIZACYJNYM?ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL
Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN ‘WLKP DLN WLKP DLN

Poprawnos¢ sumowania godzin 3 6 4 13 2 8
Zgodnosé ze szkolnymi planami nauczania 1 6 5 20 3 10
Zasadno$¢ podziatéw klas 3 5 6 22 2 10
Kontrola nadgodzin nauczycieli 3 6 6 22 3 10
Brak kontroli 0 0 0 0 0 0

Zrédbo: badanie whasne.

Pytanie siédme dotyczylo sposobu monitorowania realizacji zatwierdzo-

nych godzin (tabele 44 i 45).

TABELA 44. W JAKI SPOSOB JST MONITORUJE REALIZACJE ZATWIERDZONYCH
GODZIN? ODPOWIEDZI JST

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN
Kontrola dziennikéw lekcyjnych 0 0 0 0 0 0
Kontrola dziennikéw zaje¢ pozalekcyjnych 0 0 0 0 0 0
Inny sposéb monitorowania 0 1 0 1 1 1
Brak monitorowania 3 2 3 1 1 1

Zrédlo: badanie whasne.

Z siedmiu na osiem JST w wojewddztwie wielkopolskim wskazato, ze nie
monitoruje realizacji zatwierdzonych godzin, a w jednej odpowiedzi zaznaczo-
no inny sposéb monitorowania pracy szkoly. W wojewddztwie dolnoglaskim z
siedmiu badanych jednostek cztery wskazaly na brak monitorowania, trzy na
inny sposéb realizacji niz wymienione w pytaniu. Z wyjasnied dyrektoréw w
wywiadzie poszerzonym wynikalo, ze najczesciej ten inny sposdb to kontrola
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z wykorzystaniem elektronicznych narzedzi zawartych w arkuszach organiza-
cyjnych, kontrola finansowa, w ramach ktérej sprawdzane byly takze realizacje
zajeé, lub tez sprawozdania dyrektoréw szkét o realizacji zadan. Innymi wska-
zywanymi przez JST, jak i dyrektoréw szkét sposobami monitorowania pracy
byly wizyty w szkotach, w trakcie ktérych obserwowano wyniki pracy két za-
interesowan czy innych zespotéw oplacanych przez szkole. Taka bezposrednia
obserwacja byta traktowana jako monitorowanie. Dotyczylto to zwlaszcza pracy
takich ké! zainteresowan, jak miedzy innymi taneczne, sportowe, muzyczne,
literackie, ktére organizujac publiczne wystepy uczniéw, dostarczaly tatwego
sposobu na przekonanie si¢ o wynikach ich pracy. Zaciekawienie moze wywota¢
stwierdzenie w poglebionych wywiadach, ze wérédd dyrektoréw szkot istnieje
powszechna akceptacja dla monitorowania zaj¢é przez samorzad.

TABELA 45. W JAKI SPOSOB JST MONITORUJE REALIZACJE ZATWIERDZONYCH
GODZIN? ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN
Kontrola dziennikéw lekcyjnych 1 1 1 8 1 5
Kontrola dziennikéw zajeé pozalekeyjnych 1 1 1 8 1 5
Inny sposéb monitorowania 1 4 2 14 2 6
Brak monitorowania 2 2 6 0 2 0

Zrédo: badanie whasne.

W wojewddztwie wielkopolskim w 10 na 21 przypadkéw wybrano ostat-
nig odpowiedz, oznaczajaca brak monitorowania. Dyrektorzy szk6t wskazywali
takze na istnienie kontroli dziennikéw lekcyjnych i dziennikéw zajeé pozalek-
cyjnych (po trzy odpowiedzi). Oprécz tego pigciokrotnie wskazano na istnienie
innego sposobu monitorowania. W wojewddztwie dolnoslaskim tylko dwu-
krotnie wskazano na brak monitorowania, a pozostale odpowiedzi wybierano
znacznie czgdciej: 24 informowaly o innym niz wymienione sposobie moni-
torowania, 14 o kontroli dziennikéw zaje¢ pozalekcyjnych oraz 14 o kontroli
dziennikéw lekcyjnych. Wydaje si¢, ze dyrektorzy znacznie czeéciej (niz JST)
tratujg zwykle kontrole przeprowadzane przez samorzad jako monitorowanie
pracy szkél. Kolejna rozbieznoscia bylo wielokrotne wskazanie przez dyrekto-
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réw na kontrole dziennikéw zajeé, podczas gdy JST nie potwierdzaly ich wyko-
nywania. Rozbiezno$¢ mogla wynikaé z sytuacji, w ktérej dyrektor przedkladat
osobie wizytujacej szkole dokumenty tego typu, a kontrolujacy z nich nie ko-
rzystal.

Dodatkowe $rodki na realizacj¢ zajeé pozalekcyjnych

Kolejny aspekt badari dotyczyt funkcjonowania zaje¢ pozalekeyjnych w szko-
tach. Samorzad moze wyasygnowac jakies $rodki finansowe na takiego typu
zajecia. Niektdre samorzady nie przeznaczaja na ten cel dodatkowych pienigdzy
i wtedy zajecia moga si¢ w zasadzie nie odbywad, ale zaangazowani nauczycie-
le czgsto organizujg te zajecia nieodplatnie. Moga tez wykonywa¢ takie zada-
nia zlecone przez dyrektora w ramach realizacji godzin, zgodnie z art. 42 KN.
Bywa, ze prowadza je odplatnie, a $rodki na ich wynagrodzenia pochodzg z
innego zrddla niz budzet o§wiatowy w danej jednostce samorzadowej. Takimi
zrédtami finansowania sg na przykfad fundusze unijne i wynikajace z nich pro-
gramy operacyjne czy tez gminne programy profilaktyki przeciwalkoholowej.
Badanie pokazuje zréznicowanie w tym obszarze. Praktycznie potowa zbada-
nych samorzadéw przeznacza dodatkowe $rodki na tego typu zajecia, uznajac
je za wazny spos6b wsparcia okazywanego uczniom. Z wywiadéw wynika, ze
dyrektorzy sg wrazliwi na fakt przyznania takich dodatkowych srodkéw, a jesz-
cze bardziej na fake ich nieprzyznania. Otrzymanie finansowego wsparcia jest
odbierane jednoznacznie jako troska o szkole, docenianie jej pracy. Przekazy-
wanie §rodkéw na realizacje zaje¢ moze si¢ wigzaé ze wskazaniem konkretnych
celéw ich wykorzystania. Jednostka samorzadu moze narzuci¢ rodzaje zajgé,
czasami wynikaja one wprost z wnioskéw o dofinansowanie ze Zrédet zewnetrz-
nych. Cz¢éciej jednak obowiazek dokonania analizy potrzeb szkoly spoczywa na
dyrektorze i nauczycielach. Niezaleznie od podmiotu decydujacego o sposobie
zagospodarowania $rodkéw, zasadne jest sprawdzenie, jaki skutek przyniosty
dodatkowe zajecia. Ich monitorowanie wydaje si¢ naturalnym postgpowaniem
samorzadu.

Potowa (cztery na osiem badanych) JST w wojewddztwie wielkopolskim
zadeklarowata wspieranie szk6t dodatkowymi $rodkami na zajecia pozalekeyj-
ne, podobnie uczynily samorzady (cztery na siedem) w wojewddztwie dolno-
$laskim.

W przypadku szkét w wojewddztwie wielkopolskim mniejsza cze$é z nich
deklaruje otrzymywanie wsparcia finansowego (pi¢¢ na 19 wskazan), niz w
wojewddztwie dolnoslaskim (odpowiednio 19 na 42). Okazuje si¢ takze, ze
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jesli JST przeznacza dodatkowe $rodki na zajgcia pozalekcyjne, to nie czyni
tego automatycznie wobec wszystkich szkét. Bylo tak kilkakrotnie w sytu-
acjach, gdy samorzad zauwazyl problem zwiazany na przyklad ze stabymi
wynikami nauczania i chcial taka szkote wzmocnié. Dyrektorzy szkdt, ktdre
z kolei nie otrzymaly takiego wsparcia, odbierali to negatywnie, uznawali
za brak dbalosci o ich placéwke, nawet jesli widzieli obiektywna réznice w
wynikach nauczania.

TABELA 46. CZY JST PRZYZNAJE SZKOLOM DODATKOWE SRODKI NA REALIZACJE

ZAJEC POZALEKCYJNYCH?
Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

JST 3 2 1 2 0 0
Tak, sa przyznawane

Szkoly 3 3 2 15 0 1

JST 0 1 2 0 2 2
Nie, nie sa przyznawane

Szkoly 1 6 8 7 5 10

Zrédlo: badanie wiasne.

Na pytanie o kontrol¢ przez samorzad realizacji zaje¢ pozalekeyjnych w 18
przypadkach na 35 wskazano na jej prowadzenie, a w 17 na jej brak.

Z kolei na pytanie o wplyw JST na rodzaj zaje¢ potwierdzono go w 20
przypadkach na 33, a w 13 odpowiedziach zaprzeczono. Najczesciej powodem
ingerowania JST w ustalanie rodzaju zaje¢ bylo ich finansowanie ze zrédel ze-
wnetrznych; projekt opisywal konkretny rodzaj zajeé, wige szkoly po jego za-
twierdzeniu nie mogly dokonywa¢ zadnych zmian w zaplanowanych zajeciach.
Nie oznaczalo to oczywiscie pomijania opinii czy propozycji szkét, byly one
aktywne na etapie tworzenia projektéw.

Na pytanie, kto decyduje o celu przeznaczenia dodatkowych srodkéw,
wéréd 33 odpowiadajacych, ze zajecia pozalekcyjne odbywajg si¢, 20 wybrato
dyrektora szkoly, a 13 jednostke samorzadows jako instancje ostateczng. Wszy-
scy badani poinformowali tez, ze o wysokosci $rodkéw przyznanych szkole de-
cyduje samorzad.

Na pytanie o istnienie procedury przydziatu tych srodkéw i obiektywne
kryteria przyznawania 18 odpowiedzi z 33 wskazalo na istnienie takiej pro-
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cedury, a 15 — na jej brak. Z wywiadéw wylonit si¢ w tym ostatnim przypad-
ku obraz nastepujacy: dyrektor wystepuje o dodatkowe $rodki z odpowiednim
wnioskiem, a samorzad albo przyzna, albo nie. Tymczasem dyrektorzy oczeki-
wali od samorzadu wcze$niejszych informacji o jego zamiarach zwiazanych z
dofinansowaniem zaj¢é pozalekcyjnych, o wysokosci ewentualnych srodkéw na
ten cel i, co wazne, okreslonych kryteriéw ich przyznawania. Uznawali, ze brak
jasnosci przydziatu §rodkéw jest duzym utrudnieniem.

Na pytanie o kontrole dodatkowych zaje¢ 23 respondentéw z 32 potwier-
dzilo, ze si¢ je prowadzi, natomiast dziewigciu zaprzeczylo.

Badany byl takze sposéb dokumentowania tych zaj¢é. Najczgéciej dyrekto-
rzy wymieniali dzienniki zaje¢ pozalekcyjnych i karty nadgodzin — 26 wskazan
na 39, w dwoéch przypadkach pisano specjalne sprawozdania, potwierdzenia
wykonania zaje¢ przez dyrektora. Wymieniano tez dokumenty finansowe bada-
ne w czasie kontroli budzetéw szkét.

Na 32 odpowiedzi 25 respondentéw wskazywalo na dokonywanie ocen
efektéw dodatkowych zajgé, a w siedmiu — na rezygnacje z nich. Najczgéciej na
pytanie, jak si¢ mierzy te efekty, uzyskiwano nast¢pujace odpowiedzi: ucznio-
wie lepiej si¢ ucza, rozwijaja swoje zainteresowania, szkota ma lepsze wyniki.
Poglebienie pytania o wskazniki takiego pomiaru prowadzito do wniosku, ze
poprzestaje si¢ przewaznie na opinii nauczyciela badz dyrektora. To samo doty-
czylo jednostek samorzadu. Zdarzalo sig, ze wskazywano na stosowanie specjal-
nych ankiet dla nauczycieli, uczniéw i rodzicéw.

Zwigkszanie przez jednostke samorzadu terytorialnego liczby godzin reali-
zowanych w ramach szkolnych planéw nauczania

Ramowe plany nauczania pozwalajg na przyznanie z puli organu prowadzace-
go maksimum trzech dodatkowych godzin ponad obligatoryjne pensum. Go-
dziny te sa wprowadzane przez dyrektora do szkolnych planéw nauczania i,
w przeciwieistwie do godzin zaje¢ pozalekeyjnych, sa obowigzkowe dla wszyst-
kich uczniéw. W okresie ich realizacji niezbedne sg dodatkowe srodki w pla-
nach finansowych szkét. Samorzad, ktdry zaakceptowal godziny dodatkowe,
zapewnia przeznaczone na nie fundusze i nie moze ich zawiesi¢ przed koficem
roku szkolnego (w przeciwienistwie np. do zaje¢ pozalekcyjnych). Jest to wiec
jedno z powazniejszych zobowiazari wobec szkét. Pytanie pierwsze dotyczyto
kwestii ewentualnego przyznania dodatkowych godzin przez jednostke samo-
rzadu terytorialnego (tabela 47).
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TABELA 47. CZY JST ZWIEKSZYLA LICZBE GODZIN REALIZOWANA W SZKOLE
PONAD WYMIAR OKRESLONY W RAMOW YCH PLANACH NAUCZANIA
W OSTATNICH 3 LATACH (TZW. GODZINY Z PULI ORGANU PROWADZACEGO)?

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN
ST 2 1 0 2 2
Nie zwi¢kszono liczby J s
dai

gocuin Szkoly 2 4 4 15 5 10

ST 0 1 2 2 0 0
Zwickszono liczbe godzin

Szkoly 0 5 6 8 0 1

Zrédlo: badanie wiasne.

W badanej grupie sze$¢ JST na osiem wypowiadajacych si¢ w wojewddztwie
wielkopolskim nie zwigkszyto wymiaru godzin realizowanych przez uczniéw

w ramach szkolnych planéw nauczania. W wojewddztwie dolnoslaskim uczy-
nily tak cztery na siedem jednostek. Rozbiezno$¢ miedzy wskazaniami jednego
z powiatéw informujacego o niezwickszeniu godzin, a wskazaniem szkoly, iz ma
takie godziny, zostala wyjasniona w trakcie wywiadu. Okazalo si¢, ze szkota do-
stala zgod¢ na pojedyncze godziny przedmiotu z zakresu rozszerzonego, ale w
JST o tym nie pamigtano.

TABELA 48. W JAKIM PROCENCIE KLAS TAKA SYTUACJA (ZWIEKSZENIE GODZIN)
MIALA MIEJSCE? ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

% klas ze zwigkszonym Gmina Miasto Powiat
wymiarem zajeé
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Do 10 1 1 0 )
11-20 1 1

21-30 1 5

31 -40 1 5 1

Powyzej 40 3 1 1

Nie ma reguly 3 ]

Zrédlo: badanie wiasne.
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Osobna kwestig jest zakres zwigkszania godzin. Czy bylo to wsparcie duzej
liczby klas, czy tez sprawa marginalna? W tabeli 48 zebrano odpowiedzi doty-
czace tego problemu. Uwzglednione w niej zostaly odpowiedzi szkét, pominie-
to odpowiedzi samorzaddéw.

Zaréwno ta, jak i poprzednia tabela pokazuja, ze miasta sg tymi jednostkami
samorzadu, ktdre najczgiciej zwigkszaja obowigzkowy wymiar o dodatkowe go-
dziny. Dzieje si¢ tak w obu wojewddztwach. Procent klas, w ktérych to nastgpuje
jest rézny: od niewielkiego, siegajacego 10%, do niewatpliwie duzego, bo prze-
kraczajacego 40%. O ile w wojewddztwie dolnoslaskim oprécz miast dodatkowe
godziny przydzielono szkotom takze w gminach oraz w jednym powiecie, to w
wojewddztwie wielkopolskim analogiczne samorzady nie czynily tego.

Na pytanie o istnienie procedury przyznawania dodatkowych godzin obo-
wigzkowych odpowiedziato pozytywnie o§miu na 25 respondentéw, natomiast
17 stwierdzilo, ze jej nie ma.

Kolejne pytanie dotyczylo narzucania przez JST przedmiotédw, na ktére
przyznaje dodatkowe godziny. Na 25 odpowiedzi 12 bylo twierdzacych, w prze-
ciwieistwie do pozostalych 13. Najczgéciej przeznaczano dodatkowe godziny
na nauke jezykéw obcych, a takze przedmiotéw, ktére wezesniej juz w danej
szkole funkcjonowaly w rozszerzonym zakresie, z checi utrzymania tej tradycji.

Zwykle przydzielano dodatkowe dwie godziny — tak wynika z 13 na 19 od-
powiedzi. W pigciu przypadkach wskazano na liczbe 1, a tylko raz przyznano
trzy dodatkowe godziny.

Monitorowanie faktycznej realizacji zaje¢ w szkolach

Realizacja godzin zatwierdzonych w arkuszu jest obowiazkiem szkoly. Jednostce
samorzadowej jest pozornie fatwo sprawdzi¢, na ile uczniowie otrzymuja wspar-
cie poprzez nalezng im liczbe godzin zajeé. Wszystko to co si¢ odbywa w szkole
w ramach pracy z uczniami, jest przeciez opisane w arkuszu organizacyjnym.
Godziny tam zestawione sg tymi, za ktére samorzad za posrednictwem szko-
ly placi nauczycielom. Ten ogromny finansowy wysitek JST powinien przynosi¢
oczekiwane skutki. Wyniki ksztalcenia jednak réznig sie, to efekt wielu czynni-
kéw. Jedna z mozliwych przyczyn na przyklad slabych wynikéw nauczania moze
by¢ fakt, ze nie przeprowadzono lekeji w ramach przydzielonych godzin. Nawet
w obiektywnie uzasadnionych przypadkach stalo sie to ze szkoda dla uczniéw. Przy
zmniejszonej liczbie godzin lekeyjnych nie powinny dziwi¢ gorsze wyniki osiaga-
ne z okreslonego przedmiotu. Prosta recepta na poprawe takiej sytuacji moglo-
by by¢ dopilnowanie, aby uczniowie odbyli wszystkie przystugujace im zajecia.
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Monitorowanie tych zatwierdzonych w arkuszu zaje¢ wydaje si¢ wige konieczno-
$cig. Na ile bowiem nalezy zaufaé dyrektorowi, iz zajecia si¢ odbywaja? Jak ba-
da¢ ich realizacje w sposéb niezakl6cajacy normalnej pracy szkoly? Jak wynikalo
z wywiadéw poszerzonych, dyrektorzy akceptujg zasadno$¢ monitorowania pracy,
sami wskazujac na prosta zaleznos¢: skoro samorzad placi, moze kontrolowaé. Wat-
pliwosci pojawialy si¢ przy pytaniach, czy bedzie wykonalna taka stata dodatkowa
czynno$¢. Najezgéciej tez dyrektorzy rozumieli monitorowanie jako systematyczne
wizyty w szkolach, w celu skontrolowania wpiséw do réznego rodzaju dokumen-
téw. Réwniez zakres monitorowania budzit watpliwosci, byt kwestia, ktérej nie
przemysleli. Dla korzystajacych z elektronicznych arkuszy organizacyjnych stata
kontrola nie przedstawiata problemu; to narzedzie juz umozliwiato JST bezpo-
sredni wglad w dziatalno$¢ szkoly. Niektérzy wskazywali, ze monitoring mégtby
by¢ najskuteczniej realizowany za pomoca dziennika elektronicznego, w ktérym
przedstawiciel samorzadu méglby systematycznie sprawdzad, czy zajecia si¢ odbyly.
Najprawdopodobniej, zaplanowany wspélnie z dyrektorem sposéb systematycz-
nego monitorowania realizacji réznych zadan szkoly mialby pelna akceptacje dy-
rektoréw szkét, zwhaszcza ze oni takze musza nadzorowaé prace nauczycieli. Moze
nawet dyrektorom fatwiej byloby wdrozy¢ dziatanie, ktérego nauczyciele raczej nie
traktowaliby jako przyjazne, gdyby samorzad wyraznie tego oczekiwal.

Kolejna wazng badang kwestia bylo okreslenie przez respondentéw, czy mo-
nitorowanie pracy szkot istnieje (tabela 49).

TABELA 49. CZY JST MONITORUJE FAKTYCZNA REALIZACJE ZAJEC, WYNIKAJACA
Z ROZPORZADZENIA W SPRAWIE RAMOWYCH PLANOW NAUCZANIA
I ZATWIERDZONA W ARKUSZACH ORGANIZACYJNYCH?

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

JST 0 1 0 0 0 1
JST monitoruje zajecia

Szkoly 2 5 6 19 2 10

JST 3 2 3 2 2 1
JST nie monitoruje zajeé

Szkoly 2 4 4 3 2 1

Zrédo: badanie whasne.

Zebrane w tabeli dane dowodza, ze w badanej grupie szkét wielkopol-
skich brak jest monitorowania pracy. Troche lepiej wypada to w wojewddz-
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twie dolnoslaskim, gdzie dwie JST deklaruja monitorowanie zaje¢. Zupelnie
inaczej rozkladajq si¢ odpowiedzi dyrektoréw szkét. Az 44 z nich informuje
o fakcie monitorowania pracy szkét przez JST, a tylko 16 stwierdza, ze jest
przeciwnie.

Czynnosci kontrolne, ktére jednostka musi realizowa¢ na mocy innych prze-
piséw, byly rozumiane whasnie jako realizacja procedury monitorowania. Anali-
za arkuszy, sprawdzanie dziennikéw lekcyjnych i innych zaje¢, majace charakter
sporadyczny, byly przez wielu dyrektoréw szkdt tak whasnie odbierane. Znacza-
cy jest réwniez fake, iz to przedstawiciele samorzadu w zdecydowanej wigkszo-
$ci méwili o braku monitorowania pracy szkét, majac $wiadomosé, ze nie s
to dorazne czynnosci, lecz proces — systematyczne, ciagle badanie okreslonych
wielkosci, wymagajace od obu stron zaréwno zrozumienia celéw, jak i istnie-
nia procedur i wskaznikéw. Nie do korica rozumieja to jeszcze dyrektorzy szkét,
z wywiadéw poglebionych wynika, ze brakuje na ten temat rozméw z samorza-
dami. Wydaje si¢ jednak, ze to JST powinna by¢ inicjatorem dyskusji o zasadach
nie tylko kontroli, ale i korzy$ciach z systematycznego monitorowania waznych
elementéw pracy szkoly. Dopdki samorzad nie podejmie takich dziatan, dyrekto-
rzy nawet spotykajac si¢ z pojeciem monitorowania, podchodza do niego bardzo
tradycyjnie, rozumiejac je gléwnie jako réznego rodzaju kontrole. Dlatego tez do
wynikéw méwigcych o istnieniu monitorowania nalezy podchodzi¢ z ostrozno-
$cia.

Kolejng kwestig jest procedura monitorowania realizacji zajeé przez te sa-
morzady, ktére zadeklarowaly, ze je prowadza. Pytano o narzedzia i dokumenty
niezb¢dne w monitorowaniu pracy. Respondenci nie byli tu ograniczani w wy-

borze odpowiedzi (tabela 50).

TABELA 50. W OPARCIU O JAKIE DOKUMENTY MONITORUJE SIE FAKTYCZNA
REALIZACJE ZAJEC? ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Analiza arkuszy organizacyjnych 0 2 4 6 0 3
Dzlenm'kl zajeé, karty nadgodzin, spra- 2 ] 3 13 ] ]
wozdania

Kontrola finansowa 0 2 0 3 0 2
Nie wskazano 0 0 1 3 1 4

Zrédbo: badanie whasne.
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Najczesciej (21 odpowiedzi na 52) wskazywano na dzienniki zajeé, karty
nadgodzin i rézne sprawozdania przedkladane JST przez dyrektora jako do-
kumenty, na podstawie ktérych dokonuje si¢ monitorowania. Kolejna co do
liczebnosci grupe stanowity odpowiedzi (15), ktére wymienialy sprawdzanie ar-
kuszy organizacyjnych; siedem razy wskazano kontrole finansowe jako przyklad
monitorowania pracy szkét, a w dziewigciu przypadkach nie wpisano zadnej
odpowiedzi.

Dyrektorzy uznawali kazdy sposéb nadzorowania, kontroli pracy szkét przez
samorzad jako monitorowanie. Swiadomo$¢, ze wazniejsze jest utrzymywanie
wybranych wskaznikéw w przedziatach uznanych za prawidlowe niz dorazna
kontrola placéwki, nie jest jeszcze rzecza powszechna.

Ze wzgledu na niewielkg liczbe udzielonych odpowiedzi nie umieszczono
wynikéw pytari dotyczacych monitorowania pracy nauczycieli wsparcia, spraw-
dzania rozkladu tygodniowego obciazenia godzinowego nauczycieli oraz zasad
pracy nauczycieli w systemie czterech dni tygodniowo.

Monitorowanie realizacji dodatkowych godzin ustanowionych w art. 42
Karty nauczyciela

Kolejny obszar dotyczy monitorowania realizacji dodatkowych godzin ustano-
wionych art. 42 Karty nauczyciela. Godziny te nauczyciele majg realizowaé
w ramach swojego 40-godzinnego tygodnia pracy, bez dodatkowego wyna-
grodzenia. Mogg one by¢ przeznaczane na przyklad na wyréwnanie zaleglosci
W nauce ucznia czy grupy uczniéw, na rozwoj zainteresowan uczniéw w ra-
mach zaje¢ pozalekcyjnych. Rozliczanie ich odbywa si¢ co pét roku z uzyciem
osobnych dziennikéw zajeé pozalekeyjnych. Mozliwe jest zatem skomasowanie
takich zaje¢ w krétszym czasie. Dyrektor ma do dyspozycji duza liczbe godzin,
ktére nauczyciele powinni zrealizowaé (w szkotach podstawowych i gimnazjach
powinny to by¢ 2 godziny tygodniowo, a w szkotach ponadgimnazjalnych
1 godzina). O tym, jak zostang wykorzystane, decyduje dyrektor. Moga przy-
czynié si¢ do poprawienia wynikéw ucznidéw z trudno$ciami edukacyjnymi,
mogg tez rozwija¢ ich zainteresowania. Zwykle przyznawanie takich godzin jest
kompromisem migdzy potrzebami i zainteresowaniami uczniéw a mozliwo-
$ciami szkoly — czasowymi, lokalowymi i tym podobne. Jak wynika z wywia-
déw poglebionych, problemem podnoszonym przez dyrektoréw jest transport
uczniéw miedzy szkola i domem w sztywnych godzinach; co whasciwie unie-
mozliwia dzieciom skorzystanie z réznych zaje¢ wyréwnawczych, jesli sg im po-
trzebne. Oznaczad to moze, ze wszyscy uczniowie dojezdzajacy, a wiec w bardzo
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duzym odsetku szkét wiejskich, nie otrzymuja takiego wsparcia, na jakie moga
liczy¢ ich réwiesnicy mieszkajacy blisko szkét. Takze ci z nich, keérzy klopo-
téw z nauka nie maja, s3 poszkodowani pod wzgledem mozliwosci rozwijania
swoich zainteresowann w szkole. Dyrektorzy wskazywali, ze niezwykle trudno
spowodowa¢, aby ponownie ci uczniowie przyjechali do szkoly po potudniu.

Przydziat godzin dodatkowych zwykle poprzedza analiza potrzeb uczniéw,
przeprowadzana albo przez pojedynczych nauczycieli, albo tez podczas prac ze-
spotu/rady pedagogicznej, co w obu przypadkach zglaszane jest dyrektorowi
i koriczy si¢ propozycja konkretnych zajeé. Dyrektorzy zwykle po analizie ak-
ceptowali te propozycje, cho¢ kilku z nich twierdzilo, ze czasami nie zgadzato
si¢ z opinig nauczyciela/nauczycieli, i przydzielali godziny inaczej.

W nastepnej czesci ankiety pytanie pierwsze dotyczylo kwestii monitorowa-
nia godzin dodatkowych z art. 42 Karty nauczyciela (tabela 51).

TABELA 51. CZY JST MONITORUJE REALIZACJE DODATKOWYCH GODZIN
Z USTANOWIONYCH ART. 42 KARTY NAUCZYCIELA?

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN
Brak JST 3 3 2 1 2 1
monitoro-
wania Szkoly 2 8 7 5 1 2

Zrédto: badanie whasne.

W wojewddztwie wielkopolskim siedem na osiem JST stwierdzito, ze nie
stosuje monitorowania realizacji dodatkowych godzin z art. 42 Karty Nauczy-
ciela. Wskazalo tak réwniez 10 dyrektoréw szkét (z grupy 18, ktérzy udzielili
odpowiedzi na te pytania). W wojewddztwie dolnoslaskim na brak monitorin-
gu wskazalo pi¢¢ z siedem JST oraz odpowiednio 15 dyrektoréw szkét (z grupy
48 respondentéw).

Kolejne pytanie dotyczyto ewentualnego oddziatywania przez samorzad na
rodzaj przydzielanych nauczycielom dodatkowych godzin (tabela 52).

Zadna z ankietowanych JST nie potwierdzita wplywania na rodzaj godzin
zart. 42 KN, realizowanych przez nauczycieli. Stwierdzilo tak natomiast pieciu dy-
rektoréw szkét: dwoch z wojewddzewa wielkopolskiego i trzech z dolnoglaskiego.
Z rozméw z dyrektorami wynikalo, ze uznawali za wplyw na rodzaj zajec z art.
42 oczekiwanie samorzadéw, ze godziny te beda przeznaczane na przyklad na
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wsparcie uczniéw z trudnosciami w nauce, a takze na godziny $wietlicowe dla
dzieci oczekujacych po lekcjach na transport do domu. Zdecydowana wigkszo$é
dyrektoréw szkét zaprzeczyla wplywom JST na wybér rodzaju zaje¢ przydziela-
nych nauczycielom. Zrobily tak tez wszystkie badane jednostki samorzadowe.
Wydaje sig, ze granica miedzy sugestia a proba wywierania nacisku jest tu ptynna.

TABELA 52. CZY JST WPLYWA NA TO, JAKIE GODZINY Z ART. 42 KN SA
PRZYDZIELANE NAUCZYCIELOM?

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN
JST 0 0 0 0 0 0
Tak
Szkoly 1 1 1 0 0 2
JST 3 3 3 2 2 2
Nie
Szkoly 1 8 9 20 4 9

Zrédlo: badanie whasne.

Kolejne pytania dotyczyly tego, w jaki sposéb dyrektorzy przydzielaja go-
dziny poszczegblnym nauczycielom oraz kto ostatecznie decyduje o rodzaju re-
alizowanych zajg¢. Dla o§miu sposréd 59 respondentéw byly to inne osoby niz
dyrektor: nauczyciel, rada pedagogiczna oraz komisja. Dla pozostatych 51 byl to
dyrektor szkoly. Spodziewac si¢ raczej nalezalo, ze wszyscy wskaza na dyrekto-
ra, poniewaz kompetencje w tej sprawie naleza do niego — on organizuje pracg
szkoly, w tym przydziela zadania nauczycielom. Powodem rozbieznosci byt fake,
co ustalono w czasie rozszerzonego wywiadu, ze dyrektor zatwierdzit bez zmian
ustalenia grupy nauczycieli (komisji) lub tez rady pedagogicznej, ktére okresla-
ty potrzeby uczniéw. Te wyniki korespondowaly z wnioskami w odpowiedziach
na kolejne pytanie, dotyczace sposobu przydzielania godzin. Przedstawiciele JST
wymieniali wylacznie dyrektora jako podmiot, ktéry przydziela godziny, nato-
miast odpowiedzi dyrektoréw mozna podzieli¢ na dwie grupy: jedni wskazywali,
ze podstawg byta analiza potrzeb i zainteresowani ucznia, kolektywnie przeprowa-
dzana w szkole (21 na 27 wskazan), a drudzy (pozostale sze$¢ wskazari) méwili
o sytuacjach, kiedy nauczyciel sam proponuje dyrektorowi rodzaj zaje¢, jaki
chcialby realizowa¢ ze swoimi uczniami. Pytano takze o ewentualne wykorzysty-
wanie przez samorzad informacji o sposobie realizacji dodatkowych godzin, ktéra
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to informacjg szkoly przekazuja do kuratorium. Tylko w jednym przypadku JST
wskazala, ze korzysta si¢ z takich informacji, w przeciwieistwie do pozostalych.
Dyrektorzy szkét w zdecydowanej wigkszosci zgodnie potwierdzali, ze JST nie
interesowaly si¢ takimi sprawozdaniami: wskazato tak 35 z 40 dyrektoréw. Pieciu
natomiast odpowiedzialo pozytywnie, ale tylko w jednym przypadku znalazlo to
potwierdzenie w odpowiedzi jednostki samorzadowej. Wyjasnienie tej niezgod-
nosci okazalo si¢ proste: dyrektorzy przekazali informacje, ale nie wiedzieli, czy
sa wykorzystywane dalej. Zakladali jednak, ze stuza JST do zwigkszenia wiedzy o
szkole. Brakowalo wicc dobrej komunikacji pomiedzy stronami, w szczegdlnosci
ze strony samorzadu, dla ktdrego ten obszar nalezat do nadzoru pedagogicznego.
Z wywiadéw z przedstawicielami JST wynikalo jednoznacznie, ze nie poczuwajg
si¢ oni do odpowiedzialnosci za realizowanie zadani przez nauczycieli w ramach
dodatkowej bezplatnej godziny z art. 42 Karty nauczyciela.

Zmniejszenie srodkéw finansowych na realizacje zaje¢ pozalekcyjnych w
zwiazku z wprowadzeniem dodatkowych godzin z art. 42 Karty nauczyciela

Wprowadzenie przez ustawodawce dodatkowych obowiazkowych dla nauczycieli
godzin moglo wplynaé na postgpowanie samorzadu. Sa to godziny w szczegél-
nosci przeznaczane na wsparcie uczniéw z trudno$ciami edukacyjnymi oraz na
rozwijanie zainteresowan tych uczniéw, ktérym ramy programéw szkolnych nie
wystarczaja. To wlasnie na te obszary w poprzednich latach kierowat swoje srod-
ki samorzad. Zmiana ustawy spowodowala, ze te zadania, a w kazdym razie ich
cze$é, nauczyciele zaczeli realizowaé w ramach swojego, przypomnijmy, 40-go-
dzinnego etatu. Samorzad mégl wicc zaczaé przeznaczaé na réznego rodzaju za-
jecia pozalekcyjne mniej whasnych $rodkéw czy nawet catkowicie je wstrzymac.
Te kwestie byly tematem kolejnych pytand (tabele 53 i 54).

W czterech na osiem JST w wojewddztwie wielkopolskim nie zmniejszono
wsparcia na réznego rodzaju zajecia pozalekcyjne. W wojewddztwie dolnosla-
skim uczynily tak trzy z siedmiu jednostek. W obu wojewddztwach zmniejszyly
naklady po dwa samorzady, réwniez po dwa w kazdym z tych wojewddztw nie
przyznawaly takze w poprzednich latach dodatkowych $rodkéw na zajecia po-
zalekcyjne. Pytane o przyczyny takich decyzji JST ujawnily, ze za zachowaniem
dotychczasowego wsparcia przemawiaja: konieczno$¢/mozliwos¢ uzyskania dofi-
nansowania z zewnetrznych Zrédel pod warunkiem udzialu srodkéw wlasnych,
duze potrzeby szkét (np. stabe wyniki nauczania), uznanie dla dotychczasowych
dzialari szkét. Zmniejszenie puli finanséw JST uzasadnialy koniecznoscia oszcze-
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ZARZADZANIE OSWIATA Y

dzania z powodu wystepowania brakéw finansowych, wprowadzenia dodatko-
wych, bezplatnych godzin dla nauczyciela z art. 42 Karty nauczyciela. Pojawito
si¢ réwniez wskazanie, ze po wprowadzeniu tych dodatkowych godzin obowiaz-
kowych brakowato juz uczniéw chetnych na zajecia pozalekcyjne. Zadna z JST
nie oszacowala wielkosci faktycznych czy potencjalnych oszczednosci z powo-
du art. 42 Karty nauczyciela. Zauwazali je natomiast dyrektorzy szkét, keérym
zmniejszono fundusze na zajecia w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Wigk-
sz0$¢ nie potrafifa (nie chciata) jednak okresla¢ wielkosci zredukowanej kwoty.

TABELA 53. CZY JST PO WPROWADZENIU USTAWOWO DODATKOWYCH
OBOWIAZKOWYCH ZAJEC DLA NAUCZYCIELI (WYNIKAJACYCH Z ART. 42 KN)
ZMNIEJSZYLA SRODKI FINANSOWE NA REALIZACJE ZAJEC POZALEKCYJNYCH
DOTYCHCZAS PRZYZNAWANYCH SZKOLOM?
ODPOWIEDZI JST

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN | WLKP DLN | WLKP DLN

Nie zmniejszono 2 1 2 2 0 0
Zmniejszono 1 1 0 0 1 1
Nie bylo takich $rodkéw takie wezesniej 0 1 1 0 1 1

Zrédo: badanie whasne.

TABELA 54. CZY JST PO WPROWADZENIU USTAWOWO DODATKOWYCH
OBOWIAZKOWYCH ZAJEC DLA NAUCZYCIELI (WYNIKAJACYCH Z ART. 42 KN)
ZMNIEJSZYEA SRODKI FINANSOWE NA REALIZACJE ZAJEC POZALEKCYJNYCH
DOTYCHCZAS PRZYZNAWANYCH SZKOLOM?
ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Nie zmniejszono 2 2 0 12 0 1

Zmniejszono 1 4 10 2 0 2

Nie bylo takich $rodkéw takze
weczesniej

Zrédlo: badanie whasne.

Widoczng réznicg w odpowiedziach JST i dyrektoréw szkét wida¢ w grupie
miast w wojewddztwie wielkopolskim. Dwa samorzady deklarowaly, ze $rodki
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na zaje¢cia pozalekeyjne nie zostaly zmniejszone, natomiast zadna ze szkét z ich
terenu tego nie potwierdzita. Wytlumaczeniem tego faktu moglo by¢ to, ze za-
jecia te w ostatnim roku (2010/11) byly gléwnie finansowane poprzez srodki
zewngtrzne, pozyskane przez JST na przyklad w ramach projektéw z Programu
Operacyjnego — Kapitat Ludzki, czy tez pochodzily z programéw przeciwalko-
holowych. Wielko$¢ wsparcia, zdaniem samorzaddéw, realnie nie zmniejszyla sie,
ale w odczuciu dyrektora, ktéry wezesniej otrzymywal fundusze dla szkoty dzigki
whasnym staraniom i mégt bezposrednio decydowac o ich przeznaczeniu, a obec-
nie moze jedynie skorzystaé z gotowej oferty zajeé, tych srodkéw jest mniej.

Opinie rodzicéw dotyczace szké6t

Wplyw opinii §rodowiska szkolnego na polityke oswiatowa byl kolejng czgécia ba-
dania ankietowego. Informacje o pracy szkoly, jej pozycja w srodowisku nie zalezg
od tego, czy JST to zauwaza, czy ignoruje. To, jak rodzice postrzegaja szkole, jest
wazne dla dyrektora, nauczycieli, ale nie jest takze obojetne dla samorzadu. Wszak
kazdy z radnych czy kierujacych dang JST wolalby slysze¢ dobre opinie o swoich
placéwkach. Pojawia si¢ w zwiazku z tym pytanie, czy i w jaki sposéb samo-
rzad pozyskuje informacje na ten temat. Moze czyni¢ to w sposdb zorganizowa-
ny, przeprowadzaé systematycznie sondaze wsréd rodzicéw lub poniecha¢ takich
dziatari. Nieuniknione sg jednak kontakty wladz JST z rodzicami, ktérzy pelnig
przeciez rézne funkcje w spotecznosci lokalnej, a czasami s po prostu sasiadami.
Bywa, ze takie spotkania s okazjg do wymiany pogladéw i opinii o pracy szkél,
ich sytuacji, nawet jesli nie s to opinie reprezentatywne dla caltej spotecznosci.

TABELA 55. CZY JST DOCIERA DO OPINII RODZICOW DOTYCZACYCH SZKOL.?

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

ST 2 3 1 0 1 0
Tak

Szkoly 2 6 3 12 1 7

ST 1 0 2 2 1 2
Nie

Szkoly 2 2 6 3 3 3

Zrédto: badanie whasne.
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Pytanie pierwsze nastgpnej cze¢sci ankiety dotyczylo kwestii docierania do
opinii rodzicéw (tabela 55).

Potowa JST potwierdzila, ze zbiera informacje od rodzicéw. W przypadku
wojewddztwa wielkopolskiego byly to cztery JST na osiem, w dolnoslaskim trzy
na siedem. Wsréd dyrektoréw szkét stwierdzito tak szes¢ z 11 w wojewddztwie
wielkopolskim, w dolnoslaskim 25 z 33 wyrazajacych opini¢. Zastanawiajace
jest moze, ze w badanych miastach i powiatach wojewddztwa dolnoslaskiego
respondenci udzielili sprzecznych odpowiedzi: przedstawiciele JST twierdzili,
ze nie zbieraja takich opinii, a duza cz¢$¢ dyrektoréw wskazala, ze sg zbierane.
Na ile swiadomos¢ tego, ze rézni mieszkancy, takze rodzice, odwiedzaja whadze
samorzadowe, skutkuje przekonaniem, ze przyczynia si¢ to do przeptywu infor-
macji o pracy szkét — trudno wyrokowaé. Widaé jednak, ze dyrektorzy znacznie
szerzej rozumieja docieranie do opinii niz przedstawiciele samorzaddw.

W przypadku gmin wojewddztwa dolnoslaskiego dwéch dyrektoréw szkét
wskazalo, ze JST nie zbiera opinii, cho¢ wszyscy przedstawiciele samorzadéw
informowali, Ze takie opinie s3 pozyskiwane. Nie zawsze, jak wida¢, dyrektorzy
szkdét musza wiedzie¢ o dziataniach JST, cho¢ wydawaé si¢ powinno, ze zasiega-
nie informacji nie jest czynnoscia, ktdéra nalezy ukrywacé.

Kolejne pytanie dotyczylo sposobu zbierania informacji o szkotach (tabela 56).

Zebrane odpowiedzi zostaly pogrupowane nast¢pujgco:

* spotkania,
* pisemnie opinie, wywiady, sprawozdania,

* ewaluacja zewngtrzna, debaty oswiatowe.

TABELA 56. JAKA JEST FORMA ZBIERANIA INFORMAC]I?

ODPOWIEDZI JST
Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Spotkania, rozmowy 1 3 1 0 1 0
Pisemne opinie, wywiady, spra- 0 0 1 0 0 0
wozdania

Etva.luacja zewngtrzna, debaty ] 0 0 0 0 0
o$wiatowe

Zrédlo: badanie wiasne.
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Spotkania to najczgéciej wskazywana forma zbierania informacji we wszyst-
kich samorzadach, pojedyncze osoby méwily o wywiadach, dyskusjach podczas
debat, zewngtrznych ewaluacjach realizowanych przez kuratoria. Z rozméw z
przedstawicielami samorzadéw wynika, ze nowa forma ewaluacji zewngtrznej,
cho¢ nie jest obecnie wykorzystywana (przeprowadzono ja do konca 2011 r.
w niewielkiej liczbie szkét), bedzie dla nich waznym Zrédlem wiedzy o szkole.

TABELA 57. JAKA JEST FORMA ZBIERANIA INFORMAC]I?
ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Spotkania, rozmowy 1 6 2 7 0 3
Plsemne. opinie, wywiady, spra- 1 I 3 9 1 5
wozdania

Ewaluacja zewngtrzna, debaty 0 0 0 ! 0 !

o$wiatowe

Zrédlo: badanie whasne.

Najczesciej dyrektorzy wskazywali na pierwsze dwie mozliwosci, czyli spo-
tkania osobiste, a takze formy pisemnego zbierania informacji poprzez spra-
wozdania, badania opinii czy wywiady. Kilku dyrektoréw szkét powolywalo
si¢ na wyniki ewaluacji zewnetrznej. W nastepnych latach, gdy zdecydowanie
wicksza cze$¢ szkét bedzie jej poddana, moze si¢ sta¢ waznym, dos$¢ obiektyw-
nym Zrédlem. Z wypowiedzi zaréwno przedstawicieli samorzadu, jak i dyrek-
toréw szkdt wynika, ze tak przewiduja.

Dyrektoréw szkét i JST pytano takze, jak korzystaja z pozyskanej informacji
oraz o zwiazek miedzy pozyskana opinig a polityka o$wiatowa w stosunku do
ich szkoly. Ze wzgledu na fake, iz uzyskano tylko 36 opinii w pierwszej grupie
respondentdw, a 28 w drugiej, nalezy podchodzi¢ do wynikéw z ostroznoscia.
Niemniej warto wspomnie¢ o wskazaniach, ze informacja wykorzystywana bywa
do oceny pracy szkoly, oceny dyrektora, miewa wplyw na nagrody. Gdy informa-
cja jest niekorzystna dla szkoly, zwykle przeprowadza si¢ rozmowe z dyrektorem
w celu wyjasnienia i/lub naprawienia sytuacji. Niewielka grupa dyrektoréw szkét
przytaczala przyklady, gdy na skutek sygnaléw od rodzicéw JST organizowala
dodatkowe zajecia, wykonata remonty i tym podobne. Jednoczesnie dyrektorzy
wyraznie méwili o otrzymywanym w ten sposdb wsparciu ze strony rodzicéw.
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Standardy zatrudnienia

Samorzad terytorialny moze zarzadzaé podleglymi jednostkami, stosujac pew-
ne jednolite zasady. Moga one dotyczy¢ na przyklad zatrudnienia obshugi,
administracji (pracownikéw niepedagogicznych), obejmowaé niektére grupy
nauczycieli (tzw. nauczycieli wsparcia). Nastepny obszar badad ankietowych
skupial si¢ na wprowadzaniu standardéw zatrudnienia nauczycieli wsparcia
lub pracownikéw niepedagogicznych. Samorzad moze, a nawet ma obowiazek
ustalenia tygodniowego wymiaru godzin etatowych dla tych nauczycieli, dla
ktérych nie okreslil tego ustawodawca (art. 42 ust. 7 Karty nauczyciela). Od
woli wladz JST zalezy zatrudnienie przez szkoly psychologa, logopedy czy tez
pedagoga. Samorzad decyduje tez, w jakim wymiarze ci nauczyciele zostang
zatrudnieni. Taka swobod¢ majg samorzady réwniez w przypadku pracowni-
kéw administracji i obstugi. Wiadomo, ze w szkole musza by¢ tacy pracownicy,
jednak czy przeznaczona dla nich liczba etatéw w danej szkole bedzie w jakis
sposéb skorelowana z okre§lonymi wskaznikami (liczba uczniéw, oddzialéw,
powierzchnie itp.), czy tez nie bedzie takich zwiazkéw, zalezy od samorzadu.
Okazuje si¢, ze wickszo$¢ badanych JST nie wprowadzita standardéw. W tej
sytuacji dyrektor, ktéry chee zatrudni¢ dodatkowego nauczyciela wsparcia czy
pracownika obstugi, musi kazdorazowo uzyskiwa¢ na to zgodg, na przyktad
przy zatwierdzaniu arkusza organizacyjnego. Wprowadzenie standardéw w
niewielkiej grupie JST jest zwiazane ze stosowaniem na danym terenie ,bonu
o$wiatowego”. Jest to sposob rozdzielania srodkéw finansowych wedtug obiek-
tywnych, ustalonych wczesniej zasad. Ogdlnie méwiac, bon jest zwigzany z
liczba ucznidw, ktdrzy ksztalca si¢ w danej szkole. Nasuwa si¢ tu oczywiste
skojarzenie z subwencjg o$wiatowa. Stosowanie przez JST wlasnego algoryt-
mu podziatu byto dobrze odbierane, poniewaz dyrektorzy nie musza w takiej
sytuacji rywalizowaé o dodatkowe $rodki z innymi szkotami, co w przypadku
uznaniowosci tworzenia ich planéw finansowych czgsto miato miejsce. Potrafig
przewidzie¢ do pewnego stopnia wielko$¢ budzetu i racjonalniej postgpowac.
Z punktu widzenia nieduzych samorzadéw natomiast, ktére i tak doktadaja
z innych wlasnych dochodéw do wydatkéw o$wiatowych, budzi si¢ nieche¢ do
tworzenia systemu, ktéry gwarantujac dyrektorom szkét pewien standard, od
JST wymaga przeznaczania statych dodatkowych srodkéw. Standardy i wiasne
algorytmy nie pozwalajg na zmniejszenie budzetu szkole, ktéra czasem, bedac
lepiej zorganizowana, posiada wigcej srodkéw, niz to konieczne do przetrwania.
W przypadku malych samorzadéw (gmin) by¢ moze fatwiej jest przeprowadzaé
analizy kazdego planu finansowego szkoly z osobna (cz¢$¢ JST tak whasnie wy-
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jasniata brak standardéw) i dlatego te samorzady nie widza koniecznosci wpro-
wadzania innych skomplikowanych systeméw.

TABELA 58. CZY JST WPROWADZILA STANDARDY ZATRUDNIENIA NAUCZYCIELI
WSPARCIA I/LUB PRACOWNIKOW NIEPEDAGOGICZNYCH?

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

JST 0 0 1 1 0 1
Tak

Szkoly 0 0 0 5 0 6

JST 3 3 2 1 2 1
Nie

Szkoty 4 8 9 8 4 4

Zrédlo: badanie whasne.

Z odpowiedzi wynika (tabela 58), ze zaledwie jedna JST na osiem w wojewddz-
twie wielkopolskim wprowadzita standardy zatrudnienia (w ramach wlasnego
,bonu”), wwojewddztwie dolnoslaskim zadeklarowaly tak dwie nasiedem jedno-
stek samorzadowych. Wszystkie szkoly z Wielkopolski zadeklarowaly brak stan-
dardéw. Bylo to dziwne w kontekscie istnienia samorzadu, ktdry taka procedure
zglosil. Jak si¢ okazalo, ten standard byt wprowadzony juz dawno temu i dyrektor
o tym zapomniat. Uszczegétowienie problemu wyjasnilo, ze standard pozwala na
wyliczenie budzetu i tak jest stosowany. Dyrektor stosowal go niejako automa-
tycznie, powielajac rozwiazania w kolejnych arkuszach organizacyjnych, nie ana-
lizujac mozliwoséci zmiany ze wzgledu na szczuplosé srodkéw. Przy okazji rozméw
o bonie jako sposobie podzialu srodkéw pomigdzy szkoly, cz¢s¢ JST stosuja-
cych go wspominala o trudno$ciach w zwiazku z pojawiajaca si¢ coraz wigksza
rozbieznoscia migdzy otrzymywang subwencja o§wiatowg a faktycznymi kosz-
tami funkcjonowania szkét. Tam gdzie standardy zatrudnienia zostaty wprowa-
dzone, najczgéciej dotyczyly pracownikéw niepedagogicznych.

Monitorowanie doskonalenia zawodowego nauczycieli

Doskonalenie zawodowe jest polem, na ktérym potencjalnie mozna si¢ spodzie-
wa¢ konfliktéw miedzy szkoly a samorzadem. Nauczyciele, ze swoim poczu-
ciem autonomii, traktowaliby jak zamach na ich prawa i potrzeby jakiekolwiek
préby ingerencji samorzadu w przydziat srodkéw (np. zmniejszenie stopnia do-
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finansowania) przeznaczanych na doskonalenie zawodowe. Samorzad zas, prze-
widujac na to corocznie kwote réwng 1% planowanych plac nauczycielskich,
moéglby stanowczo formulowaé swoje oczekiwania. Okazuje si¢, ze istnieje
w tym obszarze zrozumienie i w ciaggu poprzednich lat wypracowano takie
sposoby i systemy podziatu tych $rodkéw, ze obecnie wigkszo$¢ respondentéw
wyraza zadowolenie z istniejacego na terenie ich JST systemu. Ustawodawca
przewidzial, ze dyrektorzy przygotowuja wieloletnie plany doskonalenia na-
uczycieli, ktére z koricem listopada przekazuja do jednostek samorzadowych.
Te z kolei maja doprowadzi¢ do racjonalnego podzialu przeznaczonych na nie
srodkéw, wykorzystujac swoje kompetencje do okre§lenia zasad podziatu oraz
wskazania priorytetowych dla danej JST kierunkéw doskonalenia i doksztalca-
nia nauczycieli. Nie zawsze fatwo jest dyrektorowi szkoly przekonaé nauczyciela
o potrzebie doskonalenia si¢, zwlaszcza gdy ten ostatni musi zaangazowac czgéé
swoich pieniedzy (wysokos¢ refundacji kosztéw jest zwykle tylko czescig kosz-
téw calego doksztalcania). Zasadniczo jednak udaje si¢ im, jak wynika z ankiet,
stworzy¢ dla szkoly sensowny wieloletni plan doskonalenia nauczycieli, w tym
trafnie wskaza¢ priorytetowe kierunki doksztalcania i doskonalenia.

Istniejace systemy w badanych szkotach i samorzadach mozna podzieli¢
na kilka kategorii. Do pierwszej zaliczajg si¢ te, ktére polegaja na grupowaniu
srodkéw w samorzadach. Tam tez najczesciej specjalna komisja dzieli je, roz-
patrujac wnioski o dofinansowanie przestane bezposrednio przez nauczycieli
lub poprzez dyrektoréw. W takiej sytuacji dyrektorzy nie maja wiele do powie-
dzenia. Ponadto ich pozycje oslabia fake, ze jesli nawet dostaja pozostaly czes¢
pieni¢dzy do budzetu swojej szkoly, to jest ona niewielka.

Drugim sposobem jest przekazywanie przez JST pieni¢dzy do szkét, gdzie
dokonuje si¢ podzialu. Najczesciej szkoly otrzymujg sumy proporcjonalne do
liczby etatéw nauczycieli, cho¢ zdarza sig, ze podstawg otrzymania pienigdzy
sa plany doskonalenia przygotowane przez dyrektoréw. Podziat w szkole naj-
czedciej jest oparty na wewnetrznym planie doskonalenia, ale bywajg tez komi-
sje, ktére oceniajg potrzeby i zgodnie z przyjetymi regulaminami przedstawiaja
swoje propozycje. Ostatnim z zdiagnozowanych sposobéw dzielenia $rodkéw
jest zakontraktowanie/zaméwienie przez JST ustug edukacyjnych w centrach
doskonalenia nauczycieli. Wtedy $rodki sa kierowane przez jednostke do wy-
branego centrum, a ono $wiadczy bezptatne ustugi dla wszystkich nauczycieli
ze szkdt podleglych danemu samorzadowi.

Monitorowanie procesu doskonalenia nauczycieli jest bardzo trudne. Naj-
czgéciej nauczyciel jest rozliczany po zakoriczeniu kursu czy szkolenia. Takze
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szkoly skladaja sprawozdania samorzadom. Odbywaja si¢ réwniez kontrole fi-
nansowe, poréwnywanie sprawozdan z planami. Nie wszyscy respondenci po-
twierdzili jednak monitorowanie tego procesu.

TABELA 59. CZY JST MONITORUJE SPOSOB REALIZACJI DOSKONALENIA I
DOKSZTALCANIA ZAWODOWEGO NAUCZYCIELI W SZKOLACH?

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

ST 2 2 2 2 2 2
Tak

Szkoly 3 7 5 21 3 10

JST 1 1 1 0 0 0
Nie

Szkoly 1 2 4 0 1 1

Zrédto: badanie whasne.

Monitorowanie stosuje sze$¢ z o§miu JST wojewddztwa wielkopolskiego
oraz sze$¢ z siedmiu dolnoSlaskiego. Tylko dwa JST stwierdzily, ze tego nie
realizuja. W wojewddztwie dolnoslaskim byla to jedna JST na siedem. W wiel-
kopolskich szkotach 11 z 17 dyrektoréw potwierdzito monitorowanie doksztal-
cania i doskonalenia zawodowego nauczycieli, natomiast szesciu zaprzeczylo
temu. W przypadku dolnoslaskiego wojewddztwa byto odpowiednio 38 z 41
oraz trzech z 41 dyrektoréw. Mozna wigc przypuszczaé, ze jakas forma monito-
rowania tego procesu istnieje.

Pytanie kolejne dotyczylo ustalenia, na jakim szczeblu zarzadzania dokonu-
je si¢ podziatu srodkéw na doskonalenie i doksztalcanie zawodowe nauczycieli
(tabele 60 i 61).

Zdecydowana wickszos¢ respondentéw — 68 z 72 wskazata jeden z organéw JST
badz ogélnie samg jednostke, a tylko w czterech odpowiedziach wymieniono szkote.

Nastepne pytanie miato pozwoli¢ na oceng, w jaki sposéb JST dokonuje
podziatu srodkéw przeznaczonych na doskonalenie i doksztatcanie zawodowe
nauczycieli. Odpowiedzi pogrupowano nastgpujaco:

* proporcjonalnie na szkoly,

* zgodnie z potrzebami przedstawionymi przez dyrektora i zaakceptowanymi
w jednostce samorzadu,

* inne.
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ZARZADZANIE OSWIATA Y

TABELA 60. W JAKI SPOSOB JST DOKONUJE PODZIALU NA POSZCZEGOLNE
SZKOLY SRODKOW PRZEZNACZONYCH NA DOSKONALENIE I DOKSZTALCANIE

ZAWODOWE NAUCZYCIELI?
ODPOWIEDZI JST
Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Proporcjonalnie na szkoly 3 1 3 0 0 0
Zgodnie z przedstawionymi potrzebami 0 1 0 1 2 0
Inne 0 0 0 1 0 2

Zrédlo: badanie wiasne.

W wojewddztwie wielkopolskim sze$ciu na o$§miu przedstawicieli JST
stwierdzito, ze szkoly otrzymuja $rodki proporcjonalnie do liczby etatéw,
w dwdch przypadkach natomiast wskazano, ze dzieje si¢ tak zgodnie z przedsta-
wionymi i zaakceptowanymi potrzebami szkét. W wojewddztwie dolnoslaskim
trzech na sze$ciu respondentéw wskazalo na ,inne”, co oznaczalo arbitralny po-
dziat decyzjg wladz lub podziatu kwoty przydzielanej szkotom procentowo na
poszczegblne obszary doskonalenia nauczycieli. W dwéch JST podziat dokony-
wano wedtug zgloszonych potrzeb, a w jednej dzielono $rodki proporcjonalnie

na szkoly.

TABELA 61. W JAKI SPOSOB JST DOKONUJE PODZIALU NA POSZCZEGOLNE
SZKOLY SRODKOW PRZEZNACZONYCH NA DOSKONALENIE I DOKSZTALCANIE
ZAWODOWE NAUCZYCIELI?

ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Proporcjonalnie na szkoly 3 4 6 2 0 1
Zgodnie z przedstawionymi potrzebami 0 1 2 16 4 7
Inne 0 1 0 1 0 1

Zrédlo: badanie wiasne.

Dyrektorzy szkét w wojewddztwie wielkopolskim najczesciej wskazywali na
podzial proporcjonalny: dziewi¢é wskazari na 15, nastgpnie podziat wedlug po-
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trzeb szk6h: sze$¢ wskazan na 15. Inna sytuacja miala miejsca w wojewddztwie
dolnoslaskim, gdzie dyrektorzy w 24 przypadkach na 34 wskazali na istnienie
podziatu wedtug potrzeb szkoly, a w siedmiu przypadkach na podziat propor-
cjonalny. Trzech wskazalo takze na inny sposéb podziatu.

W dalszej kolejnosci badaniu poddano opini¢ JST i dyrektoréw szkél
o obowigzujacych zasadach podziatu srodkéw na doskonalenie zawodowe na-
uczycieli (tabela 62).

TABELA 62. CZY OBECNIE OBOWIAZUJACE ZASADY PODZIALU SRODKOW NA
DOSKONALENIE I DOKSZTALCANIE NAUCZYCIELI UWAZASZ ZA

Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

ST 2 2 3 1 2 2
Whasciwe

Szkoly 2 6 10 20 3 4

ST 1 1 0 1 0 0
Niewlasciwe

Szkoly 1 3 0 0 1 0

Zrédlo: badanie whasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych JST oraz dyrektoréw jest zadowolona
z istniejacych zasad podzialu. Najczedciej pojawialo si¢ okre§lenie ,istnieja-
cy system si¢ sprawdza, nauczyciele sg zadowoleni, jasne zasady obowiazuja
wszystkich”. Warte odnotowania jest jednak, ze 3 przedstawicieli JST (na 15)
wyrazito odmienne zdanie. W dwéch przypadkach uwazano, ze system nie
uwzglednia swobody, autonomii dyrektora w okreslaniu wysokosci i form,
kierunkéw doskonalenia, ktére chcialby dofinansowaé swoim nauczycielom.
Jeden z tych przypadkéw dotyczyl sytuacji, w ktdrej JST finansuje osrodek
doskonalenia nauczycieli i wszyscy nauczyciele majg w nim darmowe zajecia,
obejmujace rézne formy doskonalenia. To, zdaniem przedstawiciela samo-
rzadu, nie daje dyrektorom i nauczycielom mozliwo$ci wyboru innego, by¢
moze lepszego pod wzgledem jakosci, miejsca doskonalenia i doksztalcania
zawodowego. W drugim przypadku komisja na szczeblu JST dzieli $rodki na
wniosek dyrektoréw, analizujac ich wysoko$¢ i przeznaczenie. Zdaniem re-
spondenta weryfikacja powinna si¢ odbywa¢ na poziomie szkoty, a nie JST, bo
tylko wtedy podzial moze by¢ adekwatny do potrzeb. W trzecim przypadku
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zostala wyrazona opinia, ze przeznacza si¢ na doskonalenia zawodowe nauczy-
cieli ogromne $rodki, nauczyciele przyzwyczaili si¢ do bardzo duzego dofi-
nansowania i nie doceniaja, ze praktycznie sg jedyna grupa zawodowa, ktéra
nie ponosi kosztéw swojego rozwoju. Sceptyczne uwagi dyrektoréw szkét o
systemie doskonalenia nauczycieli dotyczyly braku autonomii dyrektora szko-
ty w przyznawaniu funduszy, nieuwzgledniania specyfiki niektérych szkét czy
zespoléw szkét.

Na pytanie o procent srodkéw na doskonalenie, jaki pozostaje w dyspo-
zycji dyrektoréw szkét, w 15 na 42 odpowiedziach uznano, ze dyrektorzy
nie dysponuja $rodkami z powodu wykupienia ustug dla szkél przez JST
w odpowiednim o$rodku lub tez z powodu komisyjnego podzialu tych
pienigdzy na szczeblu samorzadowym. Z kolei 12 0s6b podalo, ze 100%
srodkéw jest do dyspozycji dyrektora szkoly. Na posiadanie ponizej 60%
srodkéw wskazywalo dziewigciu dyrektordw, pieciu uznalo, ze od 60% do
70%, a jeden dysponowal 80%.

Dyrektorzy oraz JST zgodnie stwierdzali, ze samorzad w swoich
uchwalach okresla preferowane kierunki i formy doskonalenia nauczy-
cieli. Regulg jest tez to, ze w czasie spotkant z przedstawicielami samorza-
du wymieniane s3 poglady i stanowiska dotyczace tych potrzeb. Z obu
stron wszyscy wskazywali na sensowno$¢ takiego postgpowania. Ustale-
nie wspdlnych zasad pozwala na prawidlowe weryfikowanie wnioskéw,
a takze na monitorowanie przez JST realizacji uzgodnieri nie tylko co do
kwot, ale i zasadnosci, zgodnosci z planami. Na pytanie o ten monitoring
tylko dwie JST stwierdzily, ze go nie prowadza. Monitorowanie odbywa
si¢ najczgéciej poprzez poréwnywanie skladanych przez dyrektoréw spra-
wozdani z planami doskonalenia. Odbywaja si¢ takze kontrole finansowe,
w ramach ktérych sprawdza si¢ realizacj¢ zaplanowanych zadan.

Ocena przydatnosci/skuteczno$ci doskonalenia i doksztalcania zawodowe-
go nauczycieli

Ostatnim badanym elementem byto sprawdzenie, jak JST i dyrektorzy radza
sobie z ocenianiem skutecznosci czy tez przydatnosci odbytych przez nauczy-
cieli szkolen, kurséw i studiéw (tabele 63 i 64).
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MONITOROWANIE PRACY SZKO?

\
TABELA 63. KTO DOKONUJE OCENY PRZYDATNOSCI/SKUTECZNOSCI
DOSKONALENIA I DOKSZTALCANIA ZAWODOWEGO NAUCZYCIELI?
ODPOWIEDZI JST
Gmina Miasto Powiat
WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN
Dyrektor szkoly 3 3 3 2 1 1
Nauczyciel korzystajacy z dofinansowa- 0 0 0 0 0 0
nia
Odpowiedni pracownik w JST 0 1 0 0 0 0
Nie przeprowadza si¢ takiej analizy na
szczeblu szkoty 0 0 0 0 0 0
Nie przeprowadza si¢ takiej analizy na 0 0 0 0 1 ]

szczeblu JST

Zrédlo: badanie whasne

TABELA 64. KTO DOKONUJE OCENY PRZYDATNOSCI/SKUTECZNOSCI
DOSKONALENIA I DOKSZTALCANIA ZAWODOWEGO NAUCZYCIELI?
ODPOWIEDZI DYREKTOROW SZKOL

Gmina Miasto Powiat

WLKP DLN WLKP DLN WLKP DLN

Dyrektor szkoty 3 8 8 20 5 9
Nauczyclel korzystajacy z dofinansowa- 0 3 6 9 5 1
nia

Odpowiedni pracownik w JST 0 2 1 4 0 3
Nie przeprowadza si¢ takiej analizy na 0 0 0 0 0 0
szczeblu szkoty

Nie przeprowadza si¢ takiej analizy na 0 1 0 0 » o

szczeblu JST

Zrédlo: badanie whasne.

W obu tabelach zdecydowanie najwigksza liczba wskazari dotyczy dyrekto-
ra jako osoby oceniajacej przydatno$é i skuteczno$é doskonalenia nauczycieli.
W grupie odpowiedzi dyrektoréw pojawia si¢ takze nauczyciel jako osoba opi-
niujaca szkolenia, na ktérych byla. Dodatkowe wywiady w JST i szkotach po-
zwalajg na stwierdzenie, ze JST catkowicie zawierza w tym przypadku dyrek-
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torom. Przedstawiciele samorzadéw nie widzieli w zasadzie innej mozliwosci
dokonania rzetelnej oceny szkoled. Dyrektorzy szk6t zdawali sobie sprawe z
trudnosci wystepujacych w czasie takiej analizy. Wymieniali kilka réznych dzia-
fan pozwalajacych im na stwierdzenie, czy dane doskonalenie nauczyciela miato
sens. Stosuje si¢ obserwacje pracy nauczyciela i poréwnuje z tym, jak pracowal
przed ukoriczeniem danej formy doskonalenia. Sprawdza si¢ takze, jak nauczy-
ciel dzieli si¢ uzyskana wiedza w trakcie indywidualnych kontaktéw, w czasie
prac zespotéw przedmiotowych albo tez w ramach wewnatrzszkolnego dosko-
nalenia nauczycieli. Dyrektorzy oczekuja wspierania kolezanek i kolegéw przez
danego nauczyciela. Kolejnym sposobem oceny przydatnosci czy skutecznosci
takiego doskonalenia jest badanie wynikéw nauczania w szkole, w szczegdlnosci
wynikéw uczniéw danego nauczyciela. Dyrektorzy zdaja sobie sprawe, ze skutki
doskonalenia bywaja odroczone w czasie, poza tym takie obserwacje nie zawsze
sa trafnie interpretowane, bo wyniki pracy szkoly zalezg od wielu czynnikéw.

5.7.3. Wywiad uzupelniajacy

Ankieta zostala poszerzona o pytania zadawane dyrektorom w czasie wywiadéw
uzupelniajacych. Wybrane pytania i typowe odpowiedzi zestawiono ponizej.

A. Dlaczego wybrano taka forme arkusza organizacyjnego (elektroniczny)?
Szkoly stosujace elektroniczne arkusze odpowiadaly:

* Arkusz byt stosowany w innych szkolach w miescie, wiec zostal wdrozony
w pozostalych.

* Firma byla prekursorem na rynku, byly szkolenia, dobre przygotowanie
do wdrozenia.

* DPytaliSmy innych dyrektoréw, jak si¢ im pracuje na arkuszach i na tej pod-
stawie wybrano ten o najlepszej opinii.

Szkotly, w ktérych nie stosuje si¢ elektronicznych arkuszy, najczesciej wyjasnia-

ly to:
* brakiem $rodkéw finansowych,

* nieduzg liczbg szkét w danej JST, co umozliwia przeanalizowanie papierowych arku-
szy przez pracownika samorzadowego w stosunkowo krétkim czasie.
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JST odpowiadaly:

W duzym miescie elektroniczny arkusz ulatwia prace, analiz¢ danych, pra-
widlowos¢ wpiséw.

Arkusz zbiorczy pozwala na szybka analize wedlug wybranych kryteriéw,
dokladng kontrolg, co nie byloby mozliwe przy duzej liczbie szkét w przy-
padku stosowania arkuszy papierowych.

Wybér arkusza danej firmy byt poprzedzony analiza dostgpnych arkuszy,
przy zblizonych parametrach uzyskalismy korzystne warunki.

Firma jest elastyczna, reagowala na nasze sugestie zmian.

Czy dokonano oceny przydatnosci arkusza po kilku latach stosowania?
Odpowiedzi szkét uzywajacych elektronicznego arkusza:

Tak, ocena wypadla dobrze, zaréwno szkoly, jak i JST byly zadowolone, na

tej podstawie dokupiono dodatkowe elementy pakietu zwigzane z administracja.

Firma oprécz tego przeszkolita innych pracownikéw szkét.
Program bardzo ulatwia prac¢ tam, gdzie jest duzo oddzialéw, w szkotach
réznych typow.

Odpowiedzi szkél postugujacych si¢ arkuszem tradycyjnym lub wlasnymi

wersjami arkuszy komputerowych:

Dajemy sobie rad¢ z papierowymi arkuszami.
Zastanawiali$my si¢ nad modernizacja, ale doszlismy do wniosku, ze szkoda
byloby srodkéw finansowych na to, w sytuacji gdy sa wazniejsze potrzeby.

W JST, gdzie stosuje si¢ elektroniczne arkusze oceniano:

Sprawdzil si¢, daje nie tylko korzy$¢ z analizy organizacji, ale takze planuje
finanse szkél.

Bez arkusza elektronicznego nie dalibysmy rady poprawnie nadzorowa¢ szkoly.
Kilkakrotnie dokonywano analizy przydatnosci, na tej podstawie rozszerzo-
no pakiet o dodatkowe komponenty.

Arkusz elektroniczny wylapuje rachunkowe bledy, mozemy si¢ skupi¢ na
analizie merytorycznej.
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* Jedli pilnuje sig, by dyrektorzy wprowadzali zmiany, to mamy staly monitoring.
* Rozwazamy mozliwo$§¢ zmiany arkusza, bo konkurencja przygotowala
prostszy w obstudze.

JST stosujace tradycyjne papierowe arkusze stwierdzaly:

* Na razie nie mamy wolnych $rodkéw, by zakupi¢ dla wszystkich arku-
sze elektroniczne.

* Dajemy rad¢ na arkuszach tradycyjnych.

* Coraz szerzej stosujemy zestawienia zrobione w arkuszu kalkulacyjnym,
ktére same sprawdzaja poprawno$¢ danych.

C. Czy dyrektor uwaza monitorowanie pracy szkoly przez JST (w tym re-
alizacji zaj¢¢) za zasadne?

* Monitorowanie jest zasadne, to sa $rodki z budzetu samorzadu i JST ma
pelne prawo wiedzie¢, jak sa wydawane.

* JST monitoruje przez caly czas poprzez elektroniczny arkusz.

* Jest zasadne, ale trzeba by tak zrobi¢, by nie przeszkadzano w pracy szkoly.

* JST powinna ufa¢ dyrektorom, ktdrzy stale monitoruja, czy zajecia si¢ od-
bywaja zgodnie z planem.

Na podobne pytanie JST odpowiadaly:

* Jest zasadne, bo dajemy pieniadze na funkcjonowanie szkoty.

* To jest zadanie dyrektora, mamy zaufanie do jego pracy, a kontrole potwier-
dzaja, ze zajecia odbywaja si¢ planowo.

* Taki monitoring warto byloby wprowadzi¢, cho¢by w malym zakresie.

D. Czy dyrektor uwaza monitorowanie pracy szkoly przez JST (w tym re-
alizacji zaj¢¢) za realne?

*  Przy odpowiedniej organizacji czynnosci kontrolnych JST moze sprawdzi¢ w kaz-
dym momencie, czy zajgcia odbywaja si¢ zgodnie z arkuszem organizacyjnym.

* W obecnym stanie organizacyjnym JST nie jest w stanie tego dokonad.

* Powinien to robi¢ odpowiednio przeszkolony pracownik, znajacy specyfike
pracy szkoly, a zakres, terminy powinny by¢ okreslone wspélnie.
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Opinie JST o mozliwosciach prowadzenia takiego monitoringu:

* Nie jestesmy w stanie tego przeprowadzié, za malo pracownikdw.
* JesteSmy w stanie zrealizowad cze$ciowo — w kilku wybranych obszarach.
* Realizujemy go poprzez arkusze elektroniczne umozliwiajace raportowanie.

E. Jakie problemy wystepuja przy przydzielaniu i monitorowaniu zajec z
godzin z art. 42 Karty nauczyciela?

* Brakuje dzieci do obsadzenia wszystkich godzin.

* Godziny odwozu uczniéw utrudniajg pelne wykorzystanie takich zajeé.

* Trudnosci z umieszczeniem takich godzin w grafiku zaje¢, po potudniu
czg$¢ nauczycieli nie chee czekad, a sal jest za malo, by wszyscy mogli zaczy-
na¢ zajecia zaraz po lekcjach.

* Najmniej mogg skorzysta¢ dzieci dojezdzajace, nawet w soboty niechgtnie
przejezdzaja na zajecia wyréwnawcze (czasem takze brak transportu)

* Nie jest prosto okresli¢ jakos¢ tych zajeé, a hospitowad nawet ich nieduzg
czg$¢ — nie sposéb; dobre sg karty indywidualnych programéw edukacyj-
nych dla ucznia, tam jest to, co uczeri powinien dostaé, ale to bardzo duzo
papierkowej roboty.

*  Trzeba odméwi¢ nauczycielowi, jesli proponuje nieracjonalne zajecia.

F. Jakie problemy wyst¢puja przy monitorowaniu i ocenie przydatnosci
szkolen dla nauczycieli?

* Duza liczba podobnie reklamujacych si¢ ofert.

*  Koszt szkolent powoduje, ze zaczynaja decydowac ceny, a nie opinie o szkolacych.

* Nie jestem sam w stanie oceni¢ przydatnosci szkolenia danego nauczyciela,
musz¢ si¢ opiera¢ na jego opinii, ewentualnie opinii jego kolezanek/kole-
gbéw, szeféw zespoléw samoksztalceniowych.

*  Musimy korzysta¢ z wykupionych przez JST ustug i wybieraé z oferty
tam przedstawionej.

*  Ocena szkolenia danego nauczyciela jest trudna, efekty pozytywne sg zwy-
kle odtozone w czasie.

* Nie mam probleméw, nauczyciele sktadaja sprawozdania, przedstawiajg swo-
je doswiadczenia w zespolach, prowadza zajecia pokazowe lub szkola innych.

245



Na podstawie przeprowadzonych badaii mozna wnioskowaé, ze monitoring
obecnie stosowany nie obejmuje calosci czy chocby wigkszosci obszaréw dzia-
fan szkot. Jest on realizowany wybidrezo. Stosuje go samorzad wykorzystujacy
mozliwosci elektronicznych arkuszy organizacyjnych. Zaréwno przedstawiciele
JST, jak i dyrektorzy szk6t deklaruja, ze monitoruja wyniki nauczania, obser-
wuja zmiany $rednich wynikéw uzyskiwanych przez uczniéw na sprawdzianach
i egzaminach, procent zdawalno$ci matury czy tez zmiany edukacyjnej warto-
$ci dodanej. Gorzej natomiast wypada monitorowanie innych obszaréw pra-
cy szkoly. Nie wszyscy maja sposoby na monitorowanie zajgé pozalekceyjnych,
a zwlaszcza ich wynikéw. Istnieja jednak dobre pomysty, stosowane przez czgéé
dyrektordéw, a godne rozpowszechnienia. Przeprowadzajg oni ewaluacje zaje¢
pozalekcyjnych poprzez ankiety kierowane do nauczycieli, uczniéw i rodzicéw
w celu zbadania, jaka jest ich zdaniem efektywnos¢ czy tez celowos¢ zajgé. Dy-
rektorzy stwierdzaja, ze stosowanie takich ankiet w sposéb systematyczny (np.
kwartalnie lub czgéciej) pozwala na monitorowanie zajeé i reakcje, jesli wskaz-
niki nie beda satysfakcjonujace. Wezesniejsze ustalenie z nauczycielami wskaz-
nikéw w naturalny sposéb wiacza tych ostatnich w ich pilnowanie. Jeszcze sze-
rzej stosujg dyrektorzy badanie oczekiwan uczniéw i rodzicéw przed decyzjami
o uruchomieniu két zainteresowan. Polaczenie takich ankiet wstepnych z an-
kietami w trakcie realizacji zajg¢ pozwala na monitorowanie catego procesu. Te
dzialania warte s3 rozpowszechnienia jako dobre praktyki.

Najtrudniejszym obszarem do monitorowania okazalo si¢ doskonalenie
i doksztalcanie zawodowe nauczycieli. Przedstawiciele samorzadu, choé w
ankietach wskazywali na monitorowanie tego procesu, w czasie wywiadu po-
szerzonego stwierdzali, ze gtéwnie badana jest sprawozdawczo$¢ dyrektordw.
Niewatpliwie zgodno$¢ planéw z realizacja, zwlaszcza pilnowanie wydatkéw,
jest wazne, ale takie ograniczone dzialanie jest jeszcze niewystarczajace. Tu
najwazniejsze jest monitorowanie efektéw i oceny przydatnosci, by ogromne
$rodki corocznie przeznaczane na finansowanie szkolert zaczely przynosi¢ ocze-
kiwany skutek. Samorzadowcy zgodnie stwierdzali, ze to domena dyrektoréw
szkél, tylko oni moga te kwestie oceni¢. Z kolei dyrektorzy szkét jako przyklady
monitorowania podawali obserwacje pracy nauczyciela, jego wzrost skutecz-
nos$ci nauczania mierzony wynikami sprawdzianéw, egzaminéw jego uczniéw.
Sprawdzaja, czy zwigksza si¢ aktywno$¢ nauczyciela na spotkaniach zespoléw
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przedmiotowych, obserwuja jego sprawozdania na radzie pedagogicznej. I tutaj
mozna pokaza¢ dobre przyklady: dyrektor znajacy potrzeby nauczyciela i ak-
ceptujacy jego szkolenie w zakresie nowych form pracy, dokonuje weryfikacji
materiatéw ze szkolen i sprawdza, czy przeklada si¢ to na plany pracy i samg
prace nauczyciela. Jesli nauczyciel zaczal na przyklad stosowaé nowe, ciekawsze
formy pracy, to ta ocena jest pozytywna. W ten sposéb dyrektorzy sa w stanie
zbada¢ efekty szkoleni. Jako istotny wskaznik sensownosci szkolenia dyrektorzy
przytaczaja tez opinie innych nauczycieli czy szkét. Docieranie do wezedniej-
szych uczestnikéw pozwala, zdaniem dyrektoréw szkél, na zupelnie skutecz-
na weryfikacj¢ jakosci szkoleri. Dostrzegaja oni bowiem problem w tym, ze za
duzo nauczycieli jest niezadowolonych, poniewaz uzyskuja oni dokument, ale
nie ma to przetozenia na nowe umiejetnosci.

Istnieje rozbiezno$¢ w rozumieniu monitorowania przez dyrektoréw szkét
i jednostki samorzadowe. Dyrektorzy traktuja kontrole przeprowadzane przez
samorzad takze jako monitorowanie. Podczas rozszerzonych wywiadéw stoso-
wali te pojecia zamiennie. Przedstawiciele samorzadéw w czasie rozméw czgsto
stwierdzali, Ze nie monitorujg danych dzialan, na przyklad realizacji godzin z
art. 42 KN, odrézniali monitorowanie od jednorazowej kontroli sprawozdania
skfadanego im przez dyrektora czy jednostkowej kontroli dziennikéw zaje¢ do-
konywanych przez pracownika jednostki samorzadu.

Elektroniczne arkusze organizacyjne byly wskazywane i przez dyrektoréw
szkél, i przez samorzadowcdw jako narzedzie pozwalajace w zasadzie na biezaco
mie¢ wglad w realizacje zadan szkoly. Byly one traktowane jako odpowiednie
do monitorowania dzigki programowej mozliwosci tworzenia réznych wskaz-
nikéw. Cho¢ samorzady (i podlegte im szkoly) stosowaly programy réznych
firm, zadowolenie z ich uzywania bylo powszechne. Mozna wigc rekomendo-
waé elektroniczne arkusze organizacyjne i podobne programy (np. dziennik
elektroniczny) jako narzedzia sprawdzone przez uzytkownikéw.

Monitorowanie realizacji zadan przez szkoly spotkalo si¢ z pelng akceptacjg
ze strony dyrektoréw. Dyrektorzy szk6t powszechnie przyznawali, ze JST ma
prawo do wiedzy o stopniu realizacji réznych dzialan przez szkoly. Wskazy-
wali wyraznie, ze ten, kto daje pieniadze na réznoraka dziatalno$¢, ma prawo
do wiedzy o efektach. Dyrektorzy szkét mieli tez wigksza niz samorzadowcy
wiar¢ w mozliwo$¢ wprowadzenia takiego monitorowania. Jednostki samorza-
déw podkreslaly, ze zbyt mala obsada kadrowa uniemozliwia prawidlowe (sys-
tematyczne) monitorowanie szkél. Przy powszechnej aprobacie monitorowania
szkét pojawialy si¢ jednak glosy o koniecznoséci wezesniejszego uzgodnienia,
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okreslenia zasad, obszardéw, terminéw. Dyrektorzy chcieliby by¢ partnerami
W tym procesie.

Podobny ton dat si¢ tez stysze¢ przy rozmowach na przyklad o kontroli ar-
kusza organizacyjnego. Okoto 10% dyrektoréw stwierdzalo, ze skladajac arkusz
nie wiedza, co JST bedzie w nim kontrolowaé. Wskazane ich zdaniem byloby,
aby obok wytycznych okreslajacych zasady tworzenia arkusza, JST w czasie spo-
tkani z dyrektorami szerzej omawiala zakres kontroli, tematy szczegdlnej uwagi.
Jak wida¢, kolejny raz komunikacja migdzy szkota a JST, nawet w tak oczywi-
stej, wydawaloby sie sprawie, pozostawia troche do zyczenia. Czes¢ dyrektoréw
zglaszala krytyczne uwagi takze do doskonalenia zawodowego nauczycieli. Sto-
sowanie komisji dzielacej srodki na szczeblu samorzadowym bylo przez malg
grupe z nich uwazane za pozbawianie wplywu dyrektora na proces zdobywania,
uzupelniania kwalifikacji przez podlegltych mu nauczycieli. Cho¢ kryteria po-
dzialu byly jasne, uznawali oni, ze komisja nie jest w stanie prawidlowo, zgod-
nie z potrzebami ich szkoly dokona¢ takiego podziatu. Wydaje sig, ze warto
byloby stosowa¢ jako zasade udziat dyrektoréw w pracach takich komisji.

Poniewaz badania zrealizowano jedynie w dwéch wojewddztwach, na nie-
reprezentatywnej probie, ich wyniki nalezy traktowa¢ jako pilotaz. Dopiero
szerzej zakrojone badania relacji szkota — samorzad pozwolilyby na korekte
powyzszych ustaled, ujawnienie zréznicowania postgpowania samorzadéw na
mapie o$wiatowej Polski i rozpoznanie powiazani z innymi czynnikami.
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ZARZADZANIE OSWIATA

Ukoniczyla studia na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uni-
wersytetu Szczeciniskiego. Obecnie przygotowuje rozprawe doktorska na temat
modeli zarzadzania w o$wiacie. W latach 2006-2007 we wspdtpracy z MEN
i KPRM prowadzifa prace nad przygotowaniem budzetu zadaniowego dla cze-
$ci o$wiata i wychowanie.

Naczelnik Wydzialu Edukacji w Bytomiu, od 15 lat zwigzany z o$wiata sa-
morzadowa. Od 2010 r. zajmuje si¢ wdrazaniem systeméw kontroli zarzadczej
w obszarze o$wiaty na poziomie samorzadowym oraz w szkolach i placéwkach
o$wiatowych. Autor publikacji z dydaktyki i zarzadzania w o$wiacie.

Dyrektor Wydzialu Oswiaty i Wychowania w Starostwie Powiatowym w
Swidnicy, autor publikacji na temat finansowania o$wiaty, edukacji zawodowej
i zarzadzania nieruchomoscia szkolna, staly wspétpracownik miesigcznika Dy-
rektor Szkoly. Ekspert MEN w zakresie finansowania szkolnictwa zawodowe-
go. Nauczyciel dyplomowany, byly dyrektor szkoty, radny kilku kadencji, byly

przewodniczacy rady miejskiej i delegat na sejmik samorzadowy.

249



Profesor Szkoly Gléwnej Handlowej, doktor habilitowany w dziedzinie
nauk ekonomicznych ze specjalno$cig nauki zarzadzania. W latach 2006-2007
Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Edukacji Narodowej, odpowiedzialna za
finansowanie i zarzadzanie systemem o$wiaty.

Dyrektor Wydzialu Edukacji w Starostwie Poznanskim. Wieloletni nauczy-
ciel matematyki, fizyki i informatyki. Uczestniczyt w wielu projektach edu-
kacyjnych, w tym zwiazanych z modyfikacja algorytmu podzialu subwencji
o$wiatowe;j.
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Biblioteczka OSwiaty Samorzadowe;

Publikacja jest wspétfinansowana ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego.

Biblioteczka Os$wiaty Samorzadowej to seria szesciu publikacji przeznaczonych dla jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce. Obejmuje gtéwne obszary zarzadzania oswiata przez gminy, powiaty i wojewddztwa:

» Oswiatowe strategie polskich samorzadéw

» Zarzadzanie o$wiata na poziomie lokalnym

» Finansowanie oSwiaty przez samorzady

* Polityka gmin w obszarze edukacji przedszkolnej

* Przygotowywanie informacji o stanie realizacji zadan oswiatowych
» Oswiatowe wskazniki odniesienia

Biblioteczka ma utatwi¢ samorzadom rozpoznanie probleméw oswiaty oraz zacheci¢ do odpowiedzialnego i
strategicznego myslenia o prowadzonych szkotach i placéwkach. Zawarte w kolejnych tomach Biblioteczki rozdziaty
maja dwojaki charakter. Z jednej strony, opierajac sie na badaniach terenowych i ankietowych oraz licznych dyskusjach
z samorzadowcami, identyfikuja obecne problemy i dylematy stojace przed organami prowadzacymi, dokumentuja
przyjete przez samorzady rozwigzania zarzadcze, z drugiej zas proponuja szereg rekomendacji w zakresie zarzadzania
lokalnymi systemami oswiaty, prezentujy nowe modele i rozwigzania, propaguja przyktady dobrych praktyk.
Niewatpliwym atutem serii jest r6znorodnos¢ spojrzef na oswiate - poszczegélne rozdziaty zostaty napisane przez
ekspertéow z Uniwersytetu Warszawskiego, Szkoty Gtéwnej Handlowej, Uniwersytetu Jagiellofnskiego, Okregowej
Komisji Egzaminacyjnej, przez przedstawicieli firm Swiadczacych ustugi dla samorzadéw, a takze, co najwazniejsze
- przez doswiadczonych samorzgdowcow.

Mamy nadzieje, ze Biblioteczka OSwiaty Samorzadowej bedzie stanowic wartosciowe zrédto wiedzy o zarzadzaniu
oswiata na szczeblu lokalnym, sktoni Czytelnikéw do namystu i refleksji oraz zainspiruje do wdrazania nowych
rozwigzan.

Zarzadzanie oswiata na poziomie lokalnym nalezy do najwazniejszych zadan samorzadu terytorialnego w
Polsce. Z analiz przedstawionych w niniejszym tomie Biblioteczki wynika, ze samorzady s3 w ré6znym stopniu
zaangazowane w Swiadome ksztattowanie swoich systeméw oswiatowych, réznie tez wykorzystuja dostepne
instrumenty zarzadcze. W kolejnych rozdziatach oméwiono istotne tematy z dziedziny zarzadzania oswiata:
réznorodnos¢ modeli zarzadzania, relacje miedzy dyrektorem szkoty a organem prowadzacym, monitorowanie
pracy placéwek i kontrola zarzadcza w o$wiacie. Obok analiz ilosciowych i studiéw przypadku podano takze liczne
przyktady efektywnych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie.
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