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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Streszczenie

Raport stanowi podsumowanie prac zrealizowanych w ramach badania pn. Diagno-
za kompetencji kadr zarzgdzajgcych o$wiatg oraz pracownikdw operacyjnych reali-
zujgcych zadania o$wiatowe w jednostkach samorzgdu terytorialnego, oraz metod
podnoszenia przez nich kompetencji, prowadzonego w ramach projektu Wsparcie
kadry jednostek samorzgdu terytorialnego w zarzgdzaniu oswiatg ukierunkowanym na
rozwoj szkét i kompetencii kluczowych ucznidéw. Prace badawcze obejmowaty okres
od lipca do pazdziernika 2016 roku. Badanie zostato przeprowadzone przez konsor-
cjum firm Danae sp. z 0.0. oraz 05 Sigma Research and Development.

Niniejszy raport sktada sie z pieciu rozdziatow:

= W rozdziale pierwszym opisano problematyke i metodologie badawczqg. Skupio-
no sie na opisie kontekstu badawczego oraz na gtdwnych celach i pytaniach
badawczych, jakie zostaty postawione w trakcie realizacji przedsiewziecia.

= Rozdziat drugi dotyczy specyfiki zarzadzania oswiatqg z perspektywy jednostek
samorzqgdu terytorialnego. Zawiera wykaz zadan samorzgdu wynikajgcych
z ustawy. Przedstawiony zostat w nim sposdéb funkcjonowania oswiaty i two-
rzenia lokalnej polityki oswiatowej. W ramach tej czesci raportu opisano row-
niez charakter wspodtpracy pomiedzy samorzgdem a interesariuszami systemu
oswiaty.

= W trzecim rozdziale skupiono sie na charakterystyce obecnego sposobu dosko-
nalenia zawodowego pracownikéw komaorek/wydziatdw odpowiedzialnych za
readlizacje zadan oswiatowych. Opisano w nim takze przeprowadzong w ra-
mach badan ilosciowych i jako$ciowych analize potrzeb szkoleniowych.

= W ostatnim rozdziale raportu zaprezentowano stworzone w niniejszej diagnozie
profile kompetencyjne pracownikdw operacyjnych oraz osdéb zarzgdzajgcych
oswiatq.

Wyniki przeprowadzonych badan ilosciowych oraz jakosciowych wskazujqg, ze gtow-
ne potrzeby szkoleniowe pracownikdw jednostek samorzgdu terytorialnego (JST) zaj-
mujgcych sie zadaniami oswiatowymi koncentrujg sie wokoét kwestii prawa. Oprécz
znajomosci przepisdw konieczna jest umiejetnos¢ ich interpretacii, a takze osadze-
nia w catym kontekscie legislacyjnym. Pracownicy o$wiatowi oraz wspotpracujgce
z nimi jednostki podkreslajg, ze muszg w praktyce realizowa¢ natozone na nich przez
ustawodawce obowigzki. Analiza danych uzyskanych w toku prowadzonych badan
wskazuje, ze gtdwne potrzeby szkoleniowe pracownikbw komorek/wydziatdw odpo-
wiedzialnych za realizacje zadan o$wiatowych ukierunkowane sg na zdobywanie
i aktualizowanie specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci. Warto jednak podkreslic, ze
z punktu widzenia samych pracownikdw samorzgddw oraz otoczenia lokalnej oswiaty
istotne jest doskonalenie kompetencji miekkich. Dzielenie sie wiedzqg i komunikatyw-
noS¢ pomaga we wspotpracy z lokalnymi interesariuszami oswiaty, a takze przydaje
sie w przypadku nawigzywania relacji z przedstawicielami innych samorzgdow.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Executive summary

The report summarizes the work carried out under the study: Diagnosis of competence
of education managers and operational staff carrying out educational tasks in local
government units and the methods of raising their competence. The study was carried
out under the project: Support of local government staff in the education manage-
ment focused on the development of schools and key competences of students. The
research covered the period from July to October 2016. The study was conducted by
a consortium of companies Danae Ltd. and 05 Sigma Research and Development.
This report consists of five chapters:
= The first chapter describes the scope and research methodology. The focus is
on the description of the context of the research and the main objectives and
research questions that were raised in the course of the project.
= The second chapter concerns the specifics of education management from
the perspective of local government units. It is presents the processes of func-
tioning of education and the creation of local educational policy. In this part
of the report also describes the nature of the cooperation between the local
government and the stakeholders of the education system.
= Third chapter focuses on the characteristics of the current methods of training
employees units / departments responsible for the implementation of educatio-
nal tasks. It also describes the fraining needs/
= The last chapter presents competence profiles of operational staff and educa-
tion managers.

The results of quantitative and qualitative research indicate that the main training
needs of local government employees engaged in educational tasks revolve around
the question of the law, the ability to interpret acts and embed own duties in the who-
le legislative context. Employees and the representatives of their associated units em-
phasize that they must fulfill tasks imposed on them by the legislature responsibilities.
Analysis of the data obtained during the research shows that the main fraining needs
of employees units/departments responsible for the implementation of educational
tasks are focused on the acquisition and updating of specialized knowledge and skills.
However, the soft skills are equally important. Ability to share knowledge and commu-
nication skills helps in cooperation with local stakeholders of education, and is also
useful for establishing relationships with representatives of other governments.
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oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

1. Koncepcja badawcza

1.1 Problematyka badawcza

Zgodnie z polskim ustawodawstwem rola samorzgddw terytorialnych jest niezwykle istot-
na dla ksztattowania lokalnej polityki oswiatowej. Struktura zwierzchnictwa w ramach
realizowania zadan o$wiatowych oraz jej zdecentralizowany charakter silnie obcigzajg
decyzyjnoscig w kwestiach oswiatowych wtasnie samorzgdy. To z kolei wywotuje potrze-
be dyskusji nad kompetencjami oséb odpowiedzialnych za podejmowanie kluczowych
decyzji dotyczgcych oswiaty na terenie jednostki samorzgdu terytorialnego, a takze nad
kompetencjami osdb, ktdére te decyzje wykonujg. Realizowany przez Osrodek Rozwoju
Edukaciji projekt pn. Wsparcie kadry jednostek samorzgdu terytorialnego w zarzgdzaniu
o$wiatqg ukierunkowanym na rozwdj szkét i kompetencji kluczowych ucznidw ma na celu
podniesienie kompetencji kadry jednostek samorzgdu terytorialnego w zakresie zarzg-
dzania o$wiatqg ukierunkowanego na rozwdj szkét | kompetencji kluczowych ucznidw.

W ramach projektu jednostki samorzgdu terytorialnego majg opracowac plany podno-
szenia jakosci ustug oSwiatowych oraz wspomagania szkdt w zakresie rozwoju kompe-
tencji kluczowych ucznidéw. Dzieki zaplanowanemu dziataniu pracownicy JST uzyskajg
nie tylko wsparcie w formie szkolen, ale takze w opracowaniu planu i jego wdrozeniu.
Opracowane plany przyczyniq sie do poprawy funkcjonowania i zwiekszenia wykorzy-
stania procesu wspomagania szkét, co w konsekwencji powinno przetozy< sie na rozwdj
szkét. Waznym zadaniem projektu jest takze stworzenie programéw szkoleniowo-dorad-
czych dla kadry zarzgdzajgcej oswiatqg oraz pracownikdw bezposrednio realizujgcych
zadania o$wiatowe w JST. Programy te zostang poddane pilotazowi, a nastepnie wy-
korzystane w ramach szkoleh w catym kraju, obejmujgc swoim zasiegiem okoto 3 500
przedstawicieli JST z 1T 000 jednostek samorzgdu terytorialnego Dziatania projektowe
bedqg zatem koncentrowac sie na podnoszeniu tych kompetencji pracownikdw JST,
ktére mogg miec bezposredni wptyw na podniesienie jakosci pracy podlegtych im szkét
i placéwek.

Jednym z pierwszych dziatan realizowanych w ramach projektu byto przeprowadzenie
diagnozy kompetenciji kadry zarzqgdzajgcej oswiatg oraz pracownikéw operacyjnych
bezposrednio realizujgcych zadania oswiatowe. Do gtéwnych celdéw badania nalezato
zidentyfikowanie:
= obecnie posiadanych i pozgdanych kompetencji oséb zajmujgcych sie oswia-
tq wraz ze zidentyfikowaniem deficytéw kompetencyjnych oraz barier, ktére nie
pozwalajg na ich usuniecie;
= kompetencji kadr zarzgdzajgcych o$wiatg nakierowanych na wdrazanie inno-
wacyjnych, projakosciowych rozwigzan z zakresu zarzgdzania lokalnymi systema-
mi oswiaty;
= dotychczasowych metod podnoszenia kompetencji przez obie grupy
pracownikow;
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= potrzeb pracownikdw JST w zakresie potrzeb informacyjnych, szkoleniowych
oraz systemowych dziatan zarzgdczych.

Ponizej znajduje sie wykaz pytan badawczych, na ktére w niniejszym raporcie starano
sie odpowiedziec:

Obszar 1. Kompetencje kadry zarzgdzajgcej i pracownikéw ds.oswiaty

1.1. Jakie kompetencje posiada kadra zarzgdzajgca o$wiatge (opracowanie profilu
kompetenciji kierowniczych w obszarze oswiaty)

1.2. Jakie kompetencje posiadajg pracownicy ds. oswiaty realizujgcy zadania o$wia-
towe w JST ¢ (opracowanie profilu kompetencji pracownikdw w obszarze oswiaty)

1.3. Zidentyfikowanie najbardziej pozgdanych cech pracownikdw wykonujgcych
okreslone zadania (kadra kierownicza, inspektorzy ds. oswiaty, dyrektorzy wydziatow
oswiaty itp.), wskazanie roznic i podobienstw ze wzgledu na poziom i typ JST oraz po-
tozenie terytorialne.

1.4. Cechy idealne (profil) a samorzgdowa rzeczywistosc.

Obszar 2. Kompetencje a dotychczasowe dziatania doskonalgce

2.1. W jakich obszarach tematycznych samorzgdowcy uzyskali dotychczas wsparcie
w ramach réznych form doskonalenia i szkolehne Jakiego typu informacje, z jakiego
obszaru byty dla nich naijistotniejsze i w ich opinii przyczynity sie do efektywnego i sku-
tecznego (jakos¢) zarzgdzania oswiatg?

2.2. W jakich formach doskonalenia przedstawiciele JST uczestniczyli dotychczas i kté-
re z nich w ich opinii sq najbardziej adekwatne/przydatne w ich pracy? (studia dyplo-
mowe, kursy i szkolenia, warsztaty, konferencje i seminaria, samodzielne ksztatcenie,
inne, jakie?)

2.3. Jak czesto pracownicy uczestniczg w szkoleniach / innych formach doskonalenia
podnoszgcych ich kompetencije np. w zakresie zmian prawa oswiatowego?

2.4. Kto byt organizatorem realizowanych zewnetrznych form doskonalenia? (firmy pry-
watne, osrodki naukowo-badawcze, osrodki doskonalenia nauczycieli, inne, jakie?)

2.5. Czy w opiniach samorzgdowcow realizowane dotychczas formy doskonalenia
przyczynity sie do podniesienia ich kompetencji zawodowych, a jesli tak, to w jakim
zakresie, ktérych kompetencijie

2.6. Czy w JST istnieje system zarzgdzania szkoleniami pracownikdéw, a jesli tak, jak jest
oceniany przez pracownikow?e
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2.7. Czy w JST diagnozowane sg potrzeby pracownikdw w zakresie szkolen, jak czesto,
Cczy w oparciu o opracowane diagnozy planowane jest doskonalenie?

2.8. Jakie czynniki brane sg pod uwage przy wyborze tematyki szkolern/ form doskona-
lenia w opinii samorzgdowcow?

2.9. Czy istniejq jakie$ bariery w realizacji szkolen i/lub form doskonalenia pracownikéw
JST?2

2.10. Jakie byty wydatki na szkolenia i/lub formy doskonalenia pracownikéw JST
w ostatnich dwdch latach — 2014120152 (w przeliczeniu na jednego pracownikal)

2.11. Czy pracownicy JST korzystali ze szkolen i/lub form doskonalenia finansowanych
ze srodkdw unijnych, w jakich obszarach tematycznych uzyskali wsparcie?

2.12. W jaki sposdb finansowane byto podnoszenie kompetencji, w tym umiejetnosci?
(finansowane przez urzgd, finansowane przez samych pracownikdw, finansowane ze
srodkdw unijnych, inne formy finansowania, jakie?)

2.13. Czy w opinii samorzgdowcow realizowane przez urzqd szkolenia i/lub formy do-
skonalenia byty efektywne (przydatne)e Czy po szkoleniach prowadzona byta ich
ewaluacja, zbierano opinie o ich przydatnosci/uzytecznosci?

2.14. Czy mogqg podac przyktad usprawnien wprowadzonych w zwigzku z udziatem
w szkoleniu?

2.15. Czy uczestnictwo w szkoleniach i/lub formach doskonalenia ma wptyw na sytu-
acje zawodowq pracownikdw JST, a jedli tak, to jakiego typu gratyfikacje uzyskiwat
pracownike (nagroda, premia, wzrost wynagrodzenia, awans zawodowy itp.)

Obszar 3. Problemy i bariery ograniczajgce skutecznosé systemu wsparcia

3.1. Jakie sg w tej chwili gtbwne problemy zwigzane z funkcjonowaniem lokalne;j
oswiaty z perspektywy obu grup pracownikow w JST2 Jakie typy problemdéw mozna
wyréznic? Z czego one wynikajg?

3.2. Co przeszkadza w zaspokojeniu deficytdéw kompetencyjnych?

3.3. Jakie dziatania nalezy podjg¢, aby zwiekszy¢ szanse na praktyczne zastosowanie
wiedzy pozyskanej na szkoleniach?e
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Obszar 4. Zapotrzebowanie na informacje i formy doskonalenia potrzebne do zarzg-
dzania oswiatq

4.1. W jakich obszarach tematycznych samorzgdowcom w tej chwili najbardziej bro-
kuje informacji? Jakiego typu informacje, z jakiego obszaru sg dla nich najistotniejsze
do efektywnego zarzgdzania oswiatg?

4.2. Jakie informacje (w jakich obszarach) bedqg przedstawicielom JST najbardziej
potfrzebne w przysztoscie Czy w opinii samorzgdowcow w najblizszej przysztosci stojg
przed nimi zadania, ktére bedg wymagaty dodatkowych bgdz nowych informaciji,
danych, wynikéw badan, narzedzie

4.3. 7 czego wynikajg problemy zwigzane z uzyskiwaniem i wykorzystywaniem informa-
cji, danych, wynikdw badan czy wskaznikdw w procesach decyzyjnych w JST2 Jak im
mozna przeciwdziatac?

4.4. Jakie formy doskonalenia sg aktualnie preferowane przez przedstawicieli JST
i dlaczego?

4.5. Czy czestotliwosc iiloS¢ realizowanego doskonalenia jest wystarczajgca, czy nie?

Obszar 5. Zapotrzebowanie na wsparcie zewnetrzne
5.1. Ktdére z tych problemdw wymagajg dodatkowego wsparcia z zewngtrz?

5.2. Jakiego rodzaju systemowe wsparcie mogtoby pomoc rozwigzac te problemy?

Obszar 6. Wykorzystywanie wiedzy i umiejetnosci w praktyce

6.1. Czy jednostka posiada strategie rozwoju lokalnego ze szczegdinym uwzglednie-
niem zadan oswiatowych? Jak byta ona tworzona i jak jest monitorowana, jak oce-
niane sq te dziatania?

6.2. Jakie dokumenty, analizy, diagnozy, informacje czy dane wykorzystywane byty
przy tworzeniu strategiie Czy strategia usprawnia zarzgdzanie oswiatg? Czy nalezato-
by co$ zmieni¢ w tym zakresie? Jak oceniany jest proces tworzenia strategii?

6.3. Jaka byta rola partnerdéw spotecznych w procesie tworzenia/realizacji/monitoro-
wania strategiie Czy chetnie dzielili sie swoimi uwagami, czy zostaty one uwzglednio-
ne/wykorzystane?

6.4. Czy pracownicy JST i jednostki podlegte (szkoty/placdwki) znajq strategie i/lub
inne dokumenty strategicznee Czy angazujq sie w ich tworzenie? Na czym polega
udziat pracownikdw w tworzeniu dokumentéw strategicznych?

1EK 1,
Fundusze SN i i
Europeiski () N = Unia Europejska
uropejskie N R Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwdj '%'f a‘\_g\z\
SK

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

6.5. Czy odbywaqjqg sie szkolenia dla pracownikdw na temat zarzgdzania strategicz-
nego, tworzenia strategii, metod diagnozy stanu oswiaty?2 Dla jakich grup pracowni-
czych? Jak pracownicy oceniajq ich przydatnosc?

6.6. Czy JST posiada budzet zadaniowy? Czy w opinii pracownikéw jest on lepszym
rozwigzaniem niz budzet tradycyjny? Dlaczego?2 Czy wykonywana jest analiza zadan
budzetowych?

6.7. Czy w JST istnieje mechanizm podnoszenia jakosci ustug publicznych? Na czym
on polega? Czy w JST powstaty narzedzia monitorujgce jako$¢ ustug publicznych, np.
edukacyjnych?2 Jakie to sq narzedzia? Jak czesto monitorowana jest jakos¢ Swiad-
czonych ustug? Czy wyniki sg analizowane, a dziatania korygowane w oparciu o nie?
Jakie sqg bariery w zakresie polepszania jakosci ustug publicznych?

6.8. Czy w JST zostat wdrozony system zarzqgdzania jakoscig? Jak jest on oceniany przez
pracownikdw?e Czy generuje on jakies dodatkowe problemy? Jakie korzysci wynikajg
z jego wdrozenia2 Czy w opinii pracownikéw faktycznie przyczynia sie do poprawy
funkcjonowania urzedu i podniesienia poziomu obstugi?

6.9. Czy jednostka wprowadza innowacyjne narzedzia w zarzgdzaniu oswiatg? Ktore
z nich wykorzystujg nowe technologie informatyczne? Prosze podac przyktady, np.
elektroniczny obieg dokumentéw? Czy JST uzywa zakupionego oprogramowania, czy
stworzyta wtasne indywidualne rozwigzanie?

6.10. Jakie bariery wystepujqg przy wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan, w tym narze-
dzi informatycznych?

6.11. Jakie korzysci wynikajg z wykorzystania innowacyjnych rozwigzan (w tym narzedzi
informatycznych) w zarzgdzaniu o$wiatq? Czy i jak mozna je wzmocnic?2

6.12. Czy w JST istnieje system zarzgdzania szkoleniami2 Jak jest on oceniany przez
pracownikow?e Jaka jest czestotliwos¢ organizowanych szkolen2 Czy prowadzona jest
diagnoza potrzeb szkoleniowych pracownikéw JST2 Czy wystepujg czynniki utrudnia-
jace realizacje szkolen, jakie? Jakie sg wydatki na szkolenia? Jaka jest ocena szkolen
przez pracownikéw? Czy dokonywana jest ewaluacja szkolen, a jej wyniki uwzglednia
sie w ich organizacji? Czy uczestnictwo w szkoleniach wptywa na sytuacje zawodowq
pracownika, jak?e

6.13. Czy pracownicy JST wykorzystujg pozyskane w ramach szkolen i réznych form
doskonalenia wiadomosci i umiejetnosci?e Przyktady wykorzystania/wdrozenia.
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6.14. Z jakich typow, zrédet informacii i danych korzystajg osoby zarzgdzajgce oswiatg
i realizujgce zadania oswiatowe w JST2 Czego dotyczg pozyskiwane w ten sposdb
informacje?

6.15. Jak przedstawiciele JST oceniajg poszczegdlne zrédta informacii, danych?e Ktére
zrédta uznawane sqg za najbardziej przydatne i najoardziej wiarygodne?2 Jakie czynniki
majq wptyw na wybdr okreslonych zrédet i niekorzystanie z innych?

6.16. Czy w JST funkcjonujg regularne, zinstytucjonalizowane systemy uzyskiwania in-
formacji/danych/wynikbw badan/wskaznikdw np. na temat pracy szkdte Czy sposo-
by uzyskiwania informaciji sq state i uregulowane w formie procedure Jak wyglgda
przeptyw zewnetrznych informacji na temat edukacji wsrdéd mieszkancoéw/rodzicéw
uczniow?

6.17. Jak wyglagda wspobtpraca w zakresie wymiany informacji/danych pomiedzy szko-
tami/dyrektorami szkét a organem prowadzgcym/kadrg zarzgdzajgcg/pracownikami
ds. os$wiaty?e Jakie mozna zidentyfikowac bariery w tej wspotpracy?

6.18. Czy JST wypracowato jaki§ jednolity system komunikacji i wspotpracy z jednost-
kami podlegtymi i ich kierownictwem@e Na czym on polega? Jak jest oceniany przez
dyrektoréw szkot/placdwek?

6.19. Jak wyglgda wspdtpraca JST z pracodawcamii instytucjami rynku pracy (gimna-
zZja, szkoty ponadgimnazjalne)?

6.20. Czy wtadza lokalna jest otwarta na wspodtprace z organizacjami pozarzgdowy-
mi2 W jakich obszarach JST wspdtpracuje z organizacjami (np. wtgczenie organizacii
w prace nad strategiq oswiatowq i innymi dokumentami strategicznymi)2¢ Jak mozna
scharakteryzowac stosunki pomiedzy wtadzg samorzgdowqg a organizacjami? (zaufa-
nie, podejrzliwos¢, nieufnosc, neutralne) Jakie korzysci wynikajg ze wspodtpracy?e Jakie
sq bariery?

6.21. Jak jest oceniana jakoS¢ pracy oraz kompetencje pracownikdw ds. oswiaty i ka-
dry zarzgdzajgcej oswiatg? Najczesciej wymieniane pozytywne i negatywne cechy
kadry zarzgdzajgcej i pracownikéw ds. oswiatye Czego brakuje urzednikom? Jakie
wystepujg réznice w obstudze szkét i placdwek na réznych szczeblach JST2

Obszar 7. Kadra kierownicza jst i pracownicy ds. oswiaty jako odbiorcy dziatan

7.1. Jak wyglgda przygotowanie do pracy kadry kierowniczej JST zarzgdzajgcej
oSwiatg?e (doSwiadczenie zawodowe, staz pracy, wyksztatcenie, kursy/szkolenia,
kompetencije)
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7.2. Jak wyglgda przygotowanie do pracy kadry kierowniczej JST zarzqgdzajgcej oswia-
tg w ocenie przedstawicieli jednostek podlegtych i wspdtpracujgcych z organami
prowadzgcymi, 1.j. szkoty, organizacje pozarzgdowe, placdwki doskonalenia nauczy-
cieli, pracodawcy? (doswiadczenie zawodowe, staz pracy, wyksztatcenie, kursy/szko-
lenia, kompetencje)

7.3. Jak wyglgda przygotowanie do pracy pracownikdw ds. oswiaty w JST (doswiad-
czenie zawodowe, staz pracy, wyksztatcenie, kursy/szkolenia, kompetencije)2 Czy jest
ono wystarczajgce?

7.4. Czy pracownicy JST majg doswiadczenie/wyksztatcenie pedagogiczne? Jakie?

Obszar 8. Rekomendacje

8.1. Jakie dziatania o charakterze szkoleniowym, doradczym i systemowym nalezy
podjgc, aby podnie$¢ kompetencie kadry kierowniczeji pracownikéw ds. oswiaty JST2

8.2. Ktdére z form i metod pracy z przedstawicielami JST bedq najbardziej efektywne
i ktére przyczyniq sie do realizacji takiego, celu jak usprawnienie procesu projakoscio-
wego zarzgdzania lokalng o$wiatg?

1.2. Metodyka prowadzonych badan

W ramach przedsiewziecia przeprowadzone zostaty reaktywne badania ilosciowe
oraz jakosciowe.

Rysunek 1. Metody i techniki wykorzystane w badaniu

Tworzenie i weryfikacja profili
kompetencyjnych

)

4 143 101 412
zZogniskowane wywiady wywiady telefoniczne pogtebionych wywiadow wywiadow
grupowe oraz 270 indywidualnych wspomaganych
z kadrag zarzadzajgcg Kict itemetowrch Z lokalnymi komputerowo
oswiatqa, pracownikami = T(J ! it interesarivuszami systemu 7 kierownikami/
operacyjnymi, z erownl!(oml_ oswiaty w ramach naczelnikami
dyrektorami szkét oraz L precommikony 10 case studies wydziatéw oswiaty

wydziatdw oswiaty

z ekspertami w dwdch w catej Polsce

wybranych celowo
wojewodziwach

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

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

Kolejnym modutem badawczym realizowanym w ramach niniejszego przedsiewzie-
cia byta realizacja 10 case studies (studiow przypadkdw), podczas ktérych w ramach
kazdego przeprowadzono od 8 do 11 pogtebionych wywiaddéw indywidualnych (IDI)
z interesariuszami lokalnej oswiaty: pracownikami JST, dyrektorami szkét i placowek
o$wiatowych oraz pracodawcami i przedstawicielami organizaciji pozarzgdowych
zwigzanych z oSwiatg. Wybor jednostek badawczych miat charakter warstwowo-lo-
sowy. Lista gmin i powiatdw zostata podzielona na dwie warstwy odzwierciedlajgce
krancowe bieguny wysokosci naktaddéw na edukacje w danej jednostce (naktady sa-
morzgdu na edukacje w przeliczeniu na jednego mieszkanca) w odniesieniu do Sred-
niej ogdlnokrajowej. Do realizacji studium przypadkdéw zaproszone zostaty po dwie
jednostki bedgce reprezentantami poszczegdlnych typdw JST — jedna, gdzie naktady
na edukacje mozna okresli¢ jako duze, i druga, gdzie mozna je okreslic jako mate.

Tabela 1. JST wybrane do badania case studies

WYSOKOSC NAKLADOW NA EDUKACJE

POWIAT TYP JST W PRZELICZENIU NA JEDNEGO
MIESZKANCA
POWIAT A GMINA WIEJSKA 1 162,44 ztotych (niskie)
POWIAT B GMINA WIEJSKA 1722,78 ztotych (wysokie)
POWIATC GMINA MIEJSKO-WIEJSKA 1 281,11 ztotych (niskie)
POWIAT D GMINA MIEJSKO-WIEJSKA 2 054,57 ztotych (wysokie)
POWIATE GMINA MIEJSKA 1172,93 ztotych (niskie)
POWIAT F GMINA MIEJSKA 2 186,56 ztotych (wysokie)
POWIAT G POWIAT ZIEMSKI 1 082,25 ztotych (niskie)
POWIATH POWIAT ZIEMSKI 1 551,45 ztotych (wysokie)
POWIAT | MIASTO NA PRAWACH POWIATU 1 463,54 ztotych (niskie*)
POWIAT J MIASTO NA PRAWACH POWIATU 1 571,05 ztotych (wysokie)

*7e wzgledu na matq liczbe miast na prawach powiatu (7), w ktdrych wysokos¢
naktadow na edukacje plasuje sie ponizej sredniej ogolnopolskiej, do losowania
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zdecydowano sie wtqczyc¢ takze miasta, ktérych naktady nie przekraczajq 110% sred-
niej ogdlnopolskiej.

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

W ramach kolejnego modutu iloSciowego przeprowadzono badanie na ogdlinopol-
skiej probie JST. W badaniu zastosowano technike CAPI (Computer Assisted Personall
Interviewing). Kwestionariusz wypetnito tgcznie n=412 oséb zarzqgdzajgcych o$wiatg
w ramach JST. Dobér préby opierat sie na wylosowaniu do badania, proporcjonalnie
do struktury wojewddztw, przedstawicieli poszczegdlnych typdw jednostek samorzg-
du terytorialnego. W pierwszym kroku wyszczegdlniono cztery warstwy (typ JST: gmina
wiejska, miejska, miejsko-wiejska, powiat), a w ramach kazdej z nich, proporcjonalnie
do struktury wojewddzitw, wylosowano po 100 JST. Dodatkowo zrealizowano 12 wywia-
dow z przedstawicielami samorzgddw wojewddzkich.

Tabela 2. Rozktad proby CAPI

TYP JST LICZBA RESPONDENTOW

GMINA WIEJSKA 100
GMINA MIEJSKA 100
GMINA MIEJSKO-WIEJSKA 100
POWIAT 100
WOJEWODZTWO 12

Bloki tematyczne kwestionariusza obejmowaty nastepujgce zagadnienia: struktura
wydziatu zajmujgcego sie realizacjq zadan o$wiatowych, system szkolen funkcjonuja-
cy w urzedzie oraz jego efektywnosc¢, zarzgdzanie lokalng o$wiatq i wykorzystywane
do tego narzedzia.
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2. Zarzgdzanie oswiatg w jednostkach samorzgdu
terytorialnego

2.1. Zadania oswiatowe organéw prowadzgcych wynikajgce
Z ustawy

Wraz ze zmiang ustroju politycznego, zapoczgtkowang w 1989 roku, polski system
os$wiaty poddany zostat decenftralizacji. Do kompetencji samorzgdu terytorialnego za-
czeto naleze¢ zarzgdzanie lokalng o$wiatq, tym samym zostat on obarczony prawami
i obowigzkami, jakie wynikajg z tego modelu. Zgodnie z polskim ustawodawstwem
jednostki samorzgdu terytorialnego sg organami powotanymi do prowadzenia szkot
i placowek oswiatowych. Zadania i kompetencije jednostek samorzgdu terytorialnego
w zakresie o$wiaty okresla szereg aktdw prawych na czele z Konstytucjqg.

Zgodnie z zapisami prawa jednostki samorzgdu terytorialnego odpowiedzialne sg
za administracyjno-finansowy nadzér nad podlegtymi im placéwkami edukacyjnymi.
W ich kompetencjach lezy dbanie o infrastrukture oraz budzet szkdt zlokalizowanych
na ich terenie. Niemniej jednak decyzje zarzgdcze podejmowane przez jednostki sa-
morzqdu terytorialnego, szczegdlnie zwigzane z dystrybucjg srodkdw finansowych
majg bardzo istotny wptyw na jakos¢ realizowanych przez nich zadan w zakresie dy-
daktycznym, wychowawczym czy opiekunczym. Konsekwentnie realizowana polityka
o$wiatowa w obszarze edukacji przynosi wymierne efekty nie tylko w sferze infrastruktu-
ralnej, ale takze we wszystkich obszarach sktadajgcych sie na szeroko ujimowang ustu-
ge edukacyjng (np. dostepnos$c do szkdt/placodwek, bezpieczenstwo, wyniki naucza-
nia, rozwdj zainteresowan ucznidw, oferta szkdt, dostosowanie oferty szkdt do potrzeb
lokalnego rynku pracy).

Warto przy tym podkresli¢, ze organem prowadzgcym szkote czy inng placdwke nie
jest wojt, burmistrz miasta czy rada powiatu ani zaden inny organ jednostki samorzgdu
terytorialnego, ale jednostka jako catosc'.

Oprocz zwierzchnictwa ze strony organu prowadzgcego (jednostki samorzgdu teryto-
rialnego) szkoty podlegaja w kwestiach pedagogicznych organowi nadzorujgcemu
(kuratorium oswiaty). Tym samym placdwki edukacyjne podlegajg podwdjnej kontroli.

Wyzej wspomniane akty prawne wyrdzniajq trzy typy jednostek samorzqdu terytorial-
nego:

= gmine,

= powiat,

= wojewddztwo.

! Ustawa z dn. 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzgdowych (Dz. U. Nr 223 poz. 1458).
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Dodatkowo nalezy wymienic rowniez tzw. miasta na prawach powiatu, a wiec gminy
realizujgce zadania przypisane do powiatow.

Tabela 3. Wykaz placdwek prowadzonych przez poszczegdine typy JST

Typ JST Podlegte placéwki edukacyjne

Wojewddztwo *
Miasta na pra- .
wach powiatu .
Powiaty *
Gminy .

Zaktady ksztatcenia nauczycieli i placéwki doskonalenia nauczycieli
Biblioteki pedagogiczne

Specjalne szkoty podstawowe

Specjalne gimnazja

Szkoty ponadgimnazjalne i szkoty policealne

Placowki o$wiatowo-wychowawcze

Placéwki ksztatcenia ustawicznego, placdwki ksztatcenia praktycznego oraz
o$rodki doksztatcania i doskonalenia zawodowego

Poradnie psychologiczno-pedagogiczne

Mtodziezowe osrodki wychowawcze, mtodziezowe osrodki socjoterapii oraz
specjalne osrodki szkolno-wychowawcze

Placéwki zapewniajgce opieke i wychowanie uczniom w okresie pobierania
nauki poza miejscem statego zamieszkania (np. szkoty przy szpitalach i/lub
os$rodkach rehabilitacyjnych)

Przedszkola

Szkoty podstawowe

Gimnazja

Specjalne szkoty podstawowe

Specjalne gimnazja

Szkoty ponadgimnazjalne

Placowki o$wiatowo-wychowawcze, w tym szkolne schroniska mtodziezowe

Placéwki ksztatcenia ustawicznego, placdwki ksztatcenia praktycznego oraz
o$rodki doksztatcania i doskonalenia zawodowego

Poradnie psychologiczno-pedagogiczne

Mtodziezowe osrodki wychowawcze, mtodziezowe oérodki socjoterapii oraz

specjalne osrodki szkolno-wychowawcze

Placéwki zapewniajgce opieke i wychowanie uczniom w okresie pobierania
nauki poza miejscem statego zamieszkania

Specjalne szkoty podstawowe

Specjalne gimnazja

Szkoty ponadgimnazjalne

Placowki odwiatowo-wychowawcze, w tym szkolne schroniska mtodziezowe

Placéwki ksztatcenia ustawicznego, placdwki ksztatcenia praktycznego oraz
os$rodki doksztatcania i doskonalenia zawodowego

Poradnie psychologiczno-pedagogiczne

Mtodziezowe osrodki wychowawcze, mtodziezowe osrodki socjoterapii oraz

specjalne osrodki szkolno-wychowawcze

Placéwki zapewniajgce opieke i wychowanie uczniom w okresie pobierania
nauki poza miejscem statego zamieszkania

Przedszkola
Szkoty podstawowe
Gimnazja

Po analizie aktdw prawnych, a takze regulaminéw organizacyjnych poszczegdlnych
jednostek samorzgdu terytorialnego zostaty wyznaczone nastepujgce obszary obo-
wigzkéw samorzqgddw w zakresie oswiaty:

= Nadzér nad siecig szkdt i placdwek

— Monitoring danych statystycznych

= Pozyskiwanie finanséw
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Sprawowanie nadzoru nad dziatalnosciqg szkoét i placdwek
Wybor i nadzér nad dyrektorem szkoty

Nadzér finansowy

Kwestie zwigzane z pracq nauczycieli

Promocja nauki

Transport ucznidow

Tworzenie regionalnej/lokalnej polityki oswiatowej
Wsparcie wtadz ustawodawczych w ramach JST.

JUduddul

Szczegdtowy wykaz zadan w kazdym obszarze znajduje sie w zatgczniku do raportu.

2.2. Tworzenie lokalnej polityki oswiatowej

W ftrakcie badania poszukiwano odpowiedzi na pytania dotyczgce planowania lo-
kalnej polityki oswiatowej. Pod tym pojeciem kryje sie szereg zjawisk i proceséw wta-
Sciwych catoksztattowi dziatan samorzgddw w zakresie zarzgdzania sieciq instytuciji
o$wiatowych oraz wyznaczania i realizaciji celdw, jakie w obszarze oswiaty stawia so-
bie dana wspdlnota samorzgdowa. Sitg rzeczy obejmuje to nie tylko relacje i procesy
decyzyjne zachodzgce pomiedzy dyrekcjq szkdt a jednostkami je nadzorujgcymi. Lo-
kalna polityka o$wiatowa obejmuje wszystkich aktorow, ktérych dziatania majg bez-
posredni lub posredni wptyw na oswiate. Znajdujg sie wiec w tej kategorii wojtowie,
burmistrzowie, prezydenci, radni, uczniowie iich rodzice, nauczyciele, organizacje po-
zarzgdowe i w koncu wspodlnota lokalna, jako catosé. Na potrzeby badania przyjeto,
ze polityka oswiatowa to cykliczny proces planowania, dziatania i oceny skutecznosci
odbywajgcy sie zgodnie z przyjetymi w danej wspdlnocie celami. Mamy zatem do
czynienia ze zdolnoscig samorzgddéw do oceny stanu oswiaty i instytucji oswiatowych,
diagnozowania problemow i barier rozwojowych oraz wybierania trafnych metod ich
rozwiqzywania, przeprowadzania skutecznych dziatan oraz analizowania informaciji
o efektach tychze dziatan. Najbardziej optymalng sytuacjqg jest ta, w ktérej w danym
samorzqdzie przyjety jest dokument zawierajgcy wszystkie opisane powyzej elementy.
W badaniu przyjeto bowiem, ze jest to wskaznik tego, na ile oswiata traktowana jest
przez wtadze samorzgdowe jako wyraznie oddzielone pole dziatania nieredukowalne
do innych zagadnien, takich jak kultura, sport turystyka czy pomoc spoteczna.

Przeprowadzone badania ilosciowe wskazujq, ze oddzielne strategie oswiatowe rzad-
ko powstajg w polskich samorzgdach. Najczesciej powstajg w powiatach i gminach
miejsko-wiejskich (27% i 23%). W przypadku 12 badanych wojewddztw — w 5 zadeklo-
rowano posiadanie odrebnego dokumentu poswieconemu edukacii, natomiast w 6
wskazano, ze strategia oswiatowa stanowi czes¢ strategii ogdinej wojewoddztwa.
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Wykres 1. Strategie oswiatowe w polskich samorzqdach?

Czy jednostka terytorialna posiada strategie oswiaty/polityke oswiatowq?
Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.

80%
70%
0%
50%
40%
0%
20%
27 0%
10% 21.1%
- B3
0%
Ogdlem Gmina wiejska Gmina miepka Gmina miepko- Powiat
n=412 n=100 n=100 wiejska n=100
n=100

= Mig mamy 2adnych dokurmentéw strategicznych zzakresu ohwiaty
Mie, chwiata ujeta jest w ogdinej strate gii romwoju

= Tak, posiadamy odrebny dokument strategiczny o tematyce ciwiatowe]

Erdoior Boganie CAP! prreprowadIons N ogdinoposkie] probia JST [n=412) wirda kodry rogorojgoe] wyozioiami ofwiaty.

ROInicE Erome StaTVETYCINiE.

Z kolei tylko w jednym samorzgdzie badanym w ramach studium przypadku przyjeta
zostata oddzielna, ale nie uchwalona, strategia o$wiatowa. W tym przypadku fak-
tycznie mozna moéwic, ze samorzgd ten posiadat jasno nakreslong polityke oswiato-
wqg obejmujgcq wszystkie niezbedne elementy spdjnie i logicznie ze sobg powigzane.
Niemniej jednak byt to dokument nieobowiqzujgcy. Przyczyna tego stanu rzeczy jest
symptomatyczna dla wielu JST w kraju i stanowi powdd, dla ktérego oddzielne strate-
gie o$wiatowe w ogdle nie powstajq.

(...) tg niewyartykutowanq obawq dotyczqcq uchwalenia takiego dokumentu
jest kwestia pewnej konsekwencji dziatan. Jezeli w strategii zostang okreslone
cele, (...) narzedzia do realizacji celow, wskazniki, ktdrych oczekujemy i je chce-
my osiggnqc, i pdzniej, realizujqgc te cele, nalezy podejmowacd rowniez trudne
decyzje. Méwie tutaj na przyktad o likwidacji. To sq decyzje na tyle trudne, ze
zawsze wywotujg kontrowersje. [przedstawiciel JST]

Przyczyna lezy w obawie przed koniecznosciq podejmowania decyzji trudniejszych niz
biezgce zarzqgdzanie placdwkami oswiatowymi, czego unikngc¢ i tak nie mozna. Nie
bez znaczenia pozostaje takze obawa przed koniecznosciq rozliczenia sie z podjetych

2 Uwaga: ze wzgledu na niskg liczebnos¢ wojewddztw w probie badawczej (n=12) zrezygno-
wano z przedstawiania danych z urzeddw marszatkowskich na wykresach. Opis wynikow dla
wojewddztw znajduje sie w tresci raportu.
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zobowiqzan. Ponadto badaniailosciowe zrealizowane wsrdd JST pokazuijqg, ze ich przed-
stawiciele nie uwazajg wiedzy z planowania strategicznego za wazng dla zarzgdzania
lokalng oswiatg?. Inaczej méwigc, wystepuje obawa przed sytuacja, w ktérej konieczne
bedzie podsumowanie tego, co udato sie osiagngc, wskazanie tego, czego sie nie uda-
to, a przede wszystkim przyczyn niepowodzen i sukcesdw. Scharakteryzowany sposdb
dziatania przypomina bardziej administrowanie placéwkami oswiatowymi niz zarzqgdzao-
nie, ktére powinno by¢ oparte na rzetelnej analizie zebranych danych i informaciji oraz
Swiadomych wyborach zwigzanych z kierunkiem podejmowanych dziatan w obszarze
oswiaty. W podejmowanych dziataniach brakuje przemyslanej wizji, ktéra moze znalez¢
swoje odzwierciedlenie jedynie w dokumentach o charakterze strategicznym. Koniecznie
nalezy podkresli¢, ze dociera sie tutaj do sedna problemu, jaki byt przedmiotem badania
tj. do kompetenciji kadr zarzgdzajgcych oswiatq. Zgodnie z przyjetq definicjg kompeten-
cjato nie tylko zdolnoscitechniczne (kwalifikacje), ale takze wartosci* i cechy osobowo-
Sci®, ktorych dopiero okreslona kombinacja sprzyja osigganiu celdw danej organizacii.

Nalezy tez zwrdci¢ uwage na ocene przydatnosci dokumentdw strategicznych doko-
nywang przez samych przedstawicieli JST. Okoto 60% badanych twierdzi, ze dokumen-
ty te sq uzyteczne dla zarzgdzania oswiatq, co jest zjawiskiem pozytywnym. Niemnigj
jednak pozostate 40% albo ocenia je jako nieprzydatne, albo nie jest w stanie takiej
oceny dokonac. Jest to juz wysoki odsetek, ktéry wskazuje, ze jezeli nawet dokumenty
strategiczne powstajg, to w duzej czesci sq niewykorzystywane. Istniejq takze sytuacije
odwrotne — opracowania strategii oswiatowej, ale nieprzyjecia jej uchwatg samo-
rzadu. Nawet jezeli podjeto starania o opracowanie i skodyfikowanie lokalnej polity-
ki oswiatowej, ale nie przyjeto jej uchwatg samorzgdu, to dokumenty te majg swoje
wZycie i w réznych momentach podejmowania decyzji petnig funkcje regulacyjne.
W tym miejscu dociera sie do kolejnego waznego wniosku: mimo tego ze gmina, po-
wiat czy wojewddztwo nie posiadajg uchwalonych strategii, to mozna dostrzec pew-
ne elementy wtasciwe petnemu procesowi planowania polityki oswiatowe;.

Zaczynajgc od diagnozowania sytuaciji i stanu lokalnej oswiaty, widac, ze samorzgdy
zazwyczaj posiadajg podstawowq wiedze o sytuaciji szkot i uczniow. Jest ona oczywi-
$cie niezbedna do planowania pracy placowek oswiatowych, a przede wszystkim do
tworzenia i zatwierdzania arkuszy organizacyjnych szkoét oraz ich budzetu. Jest to tez
jednak konieczno$¢ podyktowana rozwigzaniami formalnymi, obowigzkami wynikajg-
cymi z zapisdéw odpowiednich ustaw i rozporzgdzen. Z kolei do diagnozowania jakosci
procesu edukacyjnego powszechnie wykorzystuje sie wyniki egzaminoéw zewnetrznych
konczgcych szkote podstawowq, gimnazjum lub szkoty ponadgimnazjalne. Niemniej
jednak, jak pokazujg badania, bardzo czesto wyniki i zbiorcze dane pordbwnawcze

3 Na pytanie, czy zagadnienia zwigzane z tworzeniem i ewaluacijq strategii rozwoju gminy
i/lub oswiaty w gminie sq istotne dla zarzgdzania o$wiatq, twierdzgco odpowiedziato 1,8%
badanych

4 Wg T. Rostowskiego.

5> Wg B. E. Becker, M. A. Huselid.
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sg mylnie interpretowane. Pozycjonowanie szkdt za pomocq fzw. skali staninowej jest
okreslaniem ich relatywnej pozycjiwobec innych szkét z danego terytorium. Oznacza to,
Ze zmiana pozycji szkoty niekoniecznie wynika z pogorszenia lub polepszenia w niej pro-
cesu edukacyjnego. Niestety takie mylne interpretacije bywajg podstawg do podejmo-
wania przez samorzad niejednokrotnie okre$lonych dziatan wobec szkdt iich dyrekcii.

Rzadziej niz dane statystyczne o szkotach i wyniki egzaminéw zewnetrznych wykorzy-
stywane sg informacje ptyngce z badan oswiaty. Mowa tutaj przede wszystkim o da-
nych GUS lub pomiaru Edukacyjnej Wartosci Dodanej. Warto tutaj podkresli¢, ze o ile
duza czes$¢ badanych dyrektorow placdwek oswiatowych i przedstawicieli JST uswia-
damia sobie, ze zmiany demograficzne stanowig jedno z kluczowych wyzwan, o tyle
nie jest w stanie tych zmian scharakteryzowac. Wiedzqg, ze w nadchodzgcych latach
zmniejszy sie ilo$¢ dzieci i mtodziezy, ale nie wiedzq juz, ze do petnej charakterystyki
mogq wykorzystac np. prognozy demograficzne GUS. Podobng sytuacje obserwuje
sie przy wykorzystywaniu wskaznika EWD. Swiadomosé, ze mozliwy jest pomiar tego,
na ile szkoty przyczyniajqg sie do podniesienia wiedzy i kompetencji ucznidw, jest po-
wszechna, ale wiedza o tym, czym faktycznie jest wskaznik EWD iz czego wynika kon-
kretna jego wartose, nie jest juz tak rozpowszechniona.

Zdecydowanie najrzadziej wykorzystywanym zrédtem wiedzy o stanie oswiaty sg opi-
nie i oceny 0séb, ktérych oswiata dotyczy w pierwszym rzedzie: uczniéw i ich rodzi-
cow. Nie sg one systematycznie badane i analizowane, a jezeli juz, to ich istotnos¢
w procesie podejmowania decyzji jest mata. To dosy¢ zaskakujgce, tym bardziej ze
edukacja dotyczy praktycznie wszystkich mieszkancéw gminy czy powiatu, a dziato-
nia podejmowane w tym zakresie majg znaczenie polityczne, gdyz nierzadko determi-
nujg decyzje wyborcze w JST. Nalezy jednak zauwazyc, ze sami uczniowie iich rodzice
nie majg woli aktywnego wtgczania sie w podejmowanie decyzji dotyczgcych szkoty
lub lokalnej oswiaty jako catosci. W zasadzie wyrazajg swoje oczekiwania wytgcznie
w sytuacjach konfliktu interesdw (np. likwidaciji szkoty) oraz pojawiajgcego sie proble-
mu pedagogicznego lub wychowawczego.

7 powyzszymi zjawiskami wigze sie takze inne — wykorzystanie wynikéw ewaluaciji
W procesie zarzgdzania oswiatg. Pomimo ze od momentu wprowadzenia ewaluaciji
zewnetrznej (w 2009 roku) jako jednej z form nadzoru pedagogicznego uptyneto juz
wiele lat, to nadal fraktowana jest ona przez przedstawicieli JST z rezerwqg lub jako
nieprzyjemny obowigzek. Ewaluacja jest rozwigzaniem tgczgcym wszystkie opisane po-
wyzej zrodta wiedzy o stanie i jakosci pracy szkodt i placodwek. Prawidtowo prowadzona
powinna obejmowac zaréwno podstawowe dane statyczne o szkotach, w tym takze
zgodnos¢ z procedurami, jak i wyniki egzamindéw, wskazniki EWD, dane GUS, opinie
interesariuszy itd. W przypadkach, w ktdérych badani przedstawiciele szkét i samorzg-
déw podzielajg opinie, ze ewaluacja jest wartosciowym narzedziem wspomagajgcym
proces zarzgdzania szkotami, rownoczesnie zgtaszajq zastrzezenia wobec organizacii
samego procesu. W konsekwenciji uzytecznos¢ wynikbw ewaluacji postrzegana jest
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nisko. Zastrzezenia sprowadzajq sie do zredukowania ewaluacji do audytu i rozpatry-
wania wytgcznie zgodnosci proceduralnej, bez wzgledu na kontekst, w jakim dziata
dana szkota lub samorzgd. Dane i informacje o jakosci ksztatcenia, opinie interesariu-
szy czy tez dane kontekstowe wskazujgce na specyfike danego regionu albo nie sqg
zbierane, albo dokonuije sie tego pro forma. Badani dyrektorzy szkdt wskazujg réwniez,
ze ewaluacje bywajqg przeprowadzane w nieodpowiednim dla szkoty momencie lub
W sposdb dezorganizujgcy im prace.

Ewaluacja w naszym gimnazjum odbyta sie wtedy, kiedy nastqgpito takie demo-
graficzne zatamanie. Mowiqgc krétko, gimnazjum znalazto sie w dos¢ burzliwym
przejsciowym okresie rozwoju. Zatamanie demograficzne, to znaczy (...) grozito
nam, ze spadniemy nawet do dwdch ciggow, skonczyto sie na trzech. Czyli gim-
nazjum przechodzito jakies perturbacje, to nie jest wtasciwy moment do tego,
zeby kuratorium zarzgdzato ewaluacje problemowq pod jakims kgtem. Ale nie
dato sie wyttumaczyc, ze to nie jest wtasciwy moment, ze mozna by z tym po-
czekac. Ta ewaluacja nie wypadta najlepiej, tym bardziej ze do samych proce-
dur ewaluacyjnych mam coraz wiecej zastrzezen. [dyrektor zespotu szkét]

W tym miejscu dotyka sie takze innego problemu zwigzanego z planowaniem lokalnej
polityki oswiatowej: roli partneréw spotecznych. Jak juz zaznaczono, proces diagno-
zowania stanu lokalnej o$wiaty zazwyczaj nie przebiega zgodnie z zatozeniami ideal-
nymi planowania polityki publicznej. Skutkuje to sytuacjq, w ktérej decydujgcy wptyw
na lokalng os$wiate majqg relacje pomiedzy dyrektorami a organem nadzorujgcym re-
prezentowanym przez radnych oraz urzednikow.

Wykres 2. Osoby uczestniczgce w podejmowaniu decyzji dotyczqcej lokalnej oswiaty

Kto brat udziat w opracowaniu strategii oswiaty?
Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca wydziatami oswiaty, ktére posiadajqg strate-
gie oswiatowq (n=356).
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Nalezy podkreslic brak inkluzyjnosci catego procesu planowania lokalnej polityki
oSwiatowej. Jezeli jest ona redukowana do podejmowania biezgcych decyzji i orga-
nizowania pracy placéwek w kolejnych latach szkolnych, to mogqg w niej uczestniczy¢
jedynie dyrektorzy i pracownicy samorzgddéw odpowiedzialni za oswiate. Do wyzna-
czania i realizacji celdw wykraczajgcych ponad te czynnosci niezbedne jest zaanga-
zowanie szerokiego grona oséb reprezentujgcych wielu aktorow (cate lokalne srodo-
wisko oswiatowe). Tak sie jednak nie dzieje. Jezeli nie opracowuije sie spojnych strategii
oSwiatowych, to nie potrzeba partneréw spotecznych do wyznaczania celéw, realizo-
cji dziatan czy ich monitoringu. Dziatania tego typu $wiadczg o niedocenieniu roli in-
teresariuszy w doskonaleniu ustug edukacyjnych oraz roli samej edukaciji, ktéra dzieki
sprawnej i efektywnej realizacji moze stac sie doskonatg inwestycjg w kapitat ludzki,
zapewniajgc tym samym pomysinos$c zyciowq korzystajgcych z niej osob.

W zasadzie jednak nie obserwuije sie, aby do planowania polityki oswiatowe] wy-
korzystywano szeroki zakres danych i wiedzy. Podstawowym zrédtem wiedzy sqg dla
samorzaddw akty prawne, publikacje (nienaukowe) z zakresu zarzgdzania oswiatg
oraz dane urzedow statystycznych. Jednakze dwa pierwsze zrédta nie zawierajg da-
nych, ktére mogqg postuzy¢ do charakteryzowania lokalnej oswiaty w jej specyficznym
kontekscie danego samorzgdu. Wsréd dodatkowych zrédet informacji respondenci
wskazali dane pochodzgce z OKE oraz CKE. Dodatkowo wykorzystywali oni dane we-
wnetrzne z urzedu (m.in. z Urzedu Stanu Cywilnego). Jeden z respondentdw pozyski-
wat w celach poréwnawczych informacije z innych gmin.

Wykres 3. Zrédta danych wykorzystywane w realizacji zadar o$wiatowych

Z jakich typow zrédet informaciji i danych
korzystajg Panstwo w swojej pracy, reali-
zujgc zadania oswiatowe w JST?
Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.

Czy wykorzystujecie Panstwo w procesie
zarzqdzania w gminie ktérgs z nastepujqg-
cych baz danych?

Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.

0.0%

Bazy danych Okregowej Komisji _ e
Egzaminacyjnej /4,57

0.0% 50,0% 50,0% 100,0%

100.0%

Dokumenty prawne ustawy,

or
rozporzgqdzenia, uchwaly 87,4%

Fublikacje z zakresu zarzqdzania
oswiatg
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Dobre prakiyki z innych J5T

Raporty i analizy naukowe
dotyczqce tematyki odwiatowe]
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demograficznego At
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analiz i
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Irédto: Badanie CAFI przeprowadzone na ogdinopolskie] probie JST (n=412) wéréd kadry zarzqdzajgee] wydziatami oswiaty.
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oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

2.3. System zarzgdzania oswiatg

2.3.1. Finansowanie oswiaty
Proces finansowania zadan o$wiatowych regulowany jest przez ustawy o samorzgdzie
gminnym, ustawe o systemie oswiaty oraz wtasciwe im rozporzgdzenia. Opracowane
rozwigzania formalne wskazujg na zadania i obowigzki, jakie w tym procesie petnig
samorzqdy i podlegajgce im placowki oswiatowe. Najogdlniej rzecz ujmujgc, jest to
cykliczny proces sktadajqcy sie z trzech kluczowych etapdw:
= Planowanie, czyli okreslanie na poziomie szkét wydatkdw planowanych w skali
roku. Podstawq tego etapu jest opracowanie arkuszy organizacyjnych w szko-
tach iich zatwierdzenie ich przez organy nadzorujgce.
= Opracowanie budzetu. Na podstawie arkuszy organizacyjnych oraz informaciji
o planowanych wydatkach szkdt, JST przygotowujg projekty uchwat budzeto-
wych, ktére nastepnie stanowiqg podstawe do opracowania planu finansowa-
nego w szkotach.
= Wykonanie budzetu, ktére w okreslonych sytuacjach moze wymagac korekty
arkuszy organizacyjnych i w konsekwencji planu finansowego.

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

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

Jak pokazujg przeprowadzone badania, subwencja oswiatowa zazwyczaj umozliwia
utrzymanie ciggtosci pracy szkdt. Pozwala sfinansowac infrastrukture, optacic nauczy-
cieli i personel oraz zakupi¢ podstawowe materiaty eksploatacyjne, ale nie zawsze
umozliwia rozwiniecie dziatalnosci i realizacje zadan wykraczajgcych poza samo zo-
pewnienie funkcjonowania szkoty. Stqd tez niektére samorzgdy do subwencji dokta-
dajg wtasne srodki. Takie inwestowanie w szkoty wymaga dobrej wspdtpracy na linii
urzednicy samorzgdowi-dyrektorzy szkét. Jezeli wspdtpraca pomiedzy nimi uktada sie
pomysinie i dyrektorzy dysponujg dobrymi argumentami, to zazwyczaj udaje sie im uzy-
skac¢ wyzsze $rodki finansowe na realizacje zaplanowanych przez nich przedsiewziec.

¢ Por. G. Bucior, Budzet podstawy zerowej w jednostkach samorzgdu terytorialnego, ,,Prace
naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010, nr 122.
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Sprzyjajgca jest takze sytuacja, w ktérej dany samorzgd ma pod opiekg jednq szkote
lub zespodt szkdt. Nie pojawia sie wiedy dylemat sprawiedliwego podziatu srodkow
wtasnych.

(...) jesli ksztattuje sie zwtaszcza budzet na kazdy rok szkolny, to zwykle w ten bu-
dzet od kazdego nowego roku kalendarzowego, bo tak budzet jest konstruowa-
ny. Wchodzimy z niedoborem, mowiqgc krotko. To znaczy, jesli skonstruujemy z dy-
rektorem administracyjnym tak bez specjalnych szalenstw tylko projekt budzetu,
ktory przewiduje, ze spokojnie bedziemy funkcjonowali do konca roku szkolnego,
to zwykle nam sie tnie grube kwoty (...). No i miewamy potem taki lekki niepokdj,
czy pod koniec roku budzetowego dotozy nam sie te brakujqce kwoty i na ogot
sie doktada, tylko musimy podjqc¢ bardzo intensywne negocjacje i udowodnic,
ze budzet, z ktérym wkroczylismy, no, nie przewiduje pokrycia nawet tak zwa-
nych wydatkow sztywnych. [dyrektor zespotu szkot]

Niemniej jednak nalezy pamietac, ze to samorzgdy powinny bardziej ambitnie pod-
chodzi¢ do finansowania lokalnej oswiaty. Nie powinny stawia¢ sie w roli ,,granto-
dawcy”, u ktérego nalezy zabiegac¢ wszelkimi mozliwymi metodami o finanse wieksze
niz te, ktére przystugujg na mocy ustaw i rozporzgdzen. Ciezar zdobywania srodkéw
umozliwiajgcych realizacje ambitnych celdw nie moze leze¢ wytgcznie po stronie dy-
rektoréw szkét. To jednak samorzgdy odpowiadajqg za jakos¢ edukacji na swoim tere-
nie. Istniejg optymalne rozwigzania, umozliwiajgce harmonijng wspodtprace i finanso-
wanie zadan w zaleznosci od stopnia ich realizacji lub efektywnosci. Najogdlniej rzecz
biorgc, rozwigzania te zaliczajg sie do budzetowania zadaniowego.

Wykres 4. Odsetek JST wykorzystujgcych budzetowanie zadaniowe

Czy Panstwa urzagd posiada budzet zadaniowy?
Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.
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Irédio: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolkie] probie JST (n=412) wirdd kadry zarqdzajgce] wydziatami oswiaty.
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Budzetowanie zadaniowe opiera sie na rozliczaniu szkdt ze stopnia osiggnietych celéw
i poziomu Swiadczonych ustug, czyli wykonania okreslonych zadan. Barierg sg tutqj
zarobwno istniejgce rozwigzania formalne, jak i utarte czy odziedziczone sposoby funk-
cjonowania. Z badan iloSciowych wida¢ wyraznie, ze sqg regiony, w ktérych budzeto-
wanie zadaniowe bywa dominujgcg formqg planowania finansowego. Sq jednak tez
i fakie, w ktérych budzetowanie zadaniowe w ogdle nie wystepuije. Z kolei w wielu
studiach przypadkdw, analizowanych w ramach badania, okazywato sie, ze ani sa-
morzqd, ani dyrektorzy nie dostrzegajg mozliwosci finansowania oswiaty inaczej niz do
tej pory. Pojecie budzetu zadaniowego jest dla nich obce.

2.3.2. System zarzqdzania jakosciq w urzedzie

System zarzgdzania jakoscig w przypadku ustug publicznych oznacza monitorowanie
i usprawnianie tych ustug, ktére sq dostarczane bezposrednio mieszancom. W sensie
proceduralnym sprowadza sie to realizacji zadan zgodnie z przyjetym standardem,
kontroli, czy standard ten jest faktycznie utrzymywany, oraz podejmowania dziatan
naprawczych w sytuaciji, kiedy popetnione zostang btedy lub zaniecha sie realizacii
okreslonych dziatan. Dla administracji stworzono szereg rozwigzan standaryzujgcych,
z ktérych najpowszechniejszym jest norma serii ISO 9000. System zarzgdzania jakoscig
oparty na wymaganiach normy ISO 9001:2000 pozwala organizacjom publicznym
odejs¢ od sztywnego kierowania poszczegdlnymi komdorkami na rzecz zarzgdzania
procesami, jakie sg w organizacjirealizowane. Jest to koncepcja zaczerpnieta z sektora
prywatnego, majgca na celu przeksztatcenie urzeddw z organizaciji nastawionej tylko
na spetnianie wymagan prawnych na organizacje nastawiong na satysfakcje klienta.
Waznym elementem tej koncepcji sq takze pozostate rozwigzania zwigzane z wpro-
wadzeniem systemu zarzgdzania jakoscig. Przede wszystkim chodzi o doswiadczenia
zwigzane z wykorzystaniem audytéw oraz ewaluaciji wewnetrznych i zewnetrznych
(sprawdzajgce, czy organizacja stosuje sie do uzgodnionych regut), podejmowanie
dziatan korygujgcych i doskonalgcych dla usprawnienia systemu organizacyjnego
oraz okresowy przeglgd dziatania catosci systemu. W ostatnim przypadku ustalane sq
takze cele i polityka jakosci urzedu, ktére majg pokazac, co jest najwazniejsze z punktu
widzenia spetnienia wymagan klienta. Nalezy jednak pamietac, ze w przypadku ustug
publicznych, a o$wiaty w szczegdlnosci, satysfakcja klienta rozumiana powinna byc¢
inaczej niz w przypadku sektora prywatnego. Tego typu rozwigzania powinny przede
wszystkim wspomagac podnoszenie jakosci edukaciii systemu o$wiaty jako catosci. Klu-
czowym graczem w tym procesie jest jednak samorzad. To od decyzji podejmowanych
przezradnychiurzednikéw zalezy, czy zagadnienie jakos$ci edukacii wtgczone zostanie
W proces podejmowania decyzji oswiatowych. Tak rozpatrywany problem nie dotyczy
jednej szkoty i toczgcego sie nigj procesu pedagogicznego. Odnosi sie wtasnie do
oswiaty jako ztozonego systemu, w ktérym funkcjonujg poszczegdine podmioty. W tym
miejscu dociera sie do sedna problemu. Mniej niz jedna trzecia polskich samorzgdow
wykorzystuje systemy zarzqgdzania jakosciq, a jak pokazujg przeprowadzone badania
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(por.rozdz. 4.2), a takze inne projekty badawcze’, jezeliw danym urzedzie wprowadzo-
no jakikolwiek system zarzgdzania jakosciq, to niezwykle rzadko dotyczyt on oswiaty.

Wykres 5. Odsetek JST posiadajqgcych system zarzgdzania jakosciq ustug publicznych

Czy w urzedzie istnieje system zarzqgdzania jakosciq ustug publicznych?
Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.
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Ir&dio: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopalskie probie JT (n=412) wirdd kadry zarzgdzajgce] wydziatami oswialy.

Jedynie w jednym ze zbadanych w ramach studium przypadku urzeddw zadeklaro-
wano, ze taki system istnieje. Nie jest on jednak sankcjonowany zadng normgq lub cer-
tyfikatem. Ogranicza sie on do zaoferowania mieszkancom mozliwosci wypetnienia
ankiety satysfakcji klienta. Ankieta taka jest wytozona w formie papierowej w miej-
scach, gdzie mieszkancy zatatwiajg swoje sprawy urzedowe. Zdecydowana wiek-
sz05¢ badanych przedstawicieli JST na pytania o system zarzgdzania jakoscig odpo-
wiadata, charakteryzujgc organizacje pracy urzednikdw i kontrole ich dziatan przez
naczelnikow/dyrektorow. Nie jest to jednak tozsame z kompleksowym zarzgdzaniem
jakoscig. Zdarzajg sie jednak i tacy badani — zarowno po stronie JST, jak i innych inte-
resariuszy, ktérzy sq Swiadomi tego, czym sq systemy zarzgdzania jakoscig. Ci z kolei
wprost deklarujq, ze takie systemy nie dziatajg w ich urzedach.

Jak juz zaznaczono, wprowadzenie systemdw zarzgdzania jakoscig wymaga, aby
urzqd jako organizacja spetniat szereg kryteriow. Pierwszym jest nastawienie na zo-
rzgdzanie procesami, a nie komorkami organizacyjnymi. W zadnym z badanych
w ramach studium przypadku samorzgddéw takiego nastawienia nie mozna dostrzec.

7 Por. Efekty wspomagania szkét i przedszkoli — projekt System doskonalenia nauczycieli opar-
ty na ogdinodostepnym kompleksowym wspomaganiu szkét, Poddziatanie 3.3.1 PO Kapitat
Ludzki, ORE, Sopot-Warszawa 2015.
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Zarzgdzanie w oswiacie czestokro¢ ogranicza sie do realizacji zadan ustawowo przy-
pisanych danemu typowi samorzadu. Sytuacja jest tez o tyle gorsza, ze nawet zo-
rzgdzanie na poziomie komérek organizacyjnych nie jest efektywne. Oswiata jako
obszar polityki publicznej samorzgddw przypisywana jest wydziatom zajmujgcym sie
takze sportem, turystykq, rekreacjq, kulturg, a nawet opiekq spotecznq. Zazwyczaj tez
w takich tgczonych wydziatach pracuje na tyle mato 0séb, ze nie istnieje mozliwose
specjalizowania sie pracownikdw w jednym zakresie. Czesto takze obowigzki zwigza-
ne z o$wiatg samorzgdy delegujg centrom ustug wspolnych lub zespotom ekonomicz-
no-administracyjnym szkét. Podmioty te, jak sama nazwa wskazuje, petniq wytqcznie
funkcje administracyjne. W takiej sytuacji w komérkach odpowiedzialnych za realiza-
cje zadan o$wiatowych nie moze by¢ mowy o nastawieniu na zarzgdzanie procesa-
mi, a jedynie na wypetnianie minimalnych wymogow prawa.

Drugim waznym kryterium jest stawianie w danej organizacji celdw, jakie ma ona osig-
gngc¢ w okreslonym przedziale czasu. Jest to element planowania strategicznego, kto-
ry opisano w rozdziale powyzej. Tutaj jedynie nalezy przypomniec, ze opracowywanie
strategii oswiatowych w JST to zjawisko rzadkie. Inaczej méwigc, w wielu samorzgdach
nie stawia sie osSwiacie innych celdw niz zapewnienie dzieciom i mtodziezy edukacii
formalnej. Tutaj takze dociera sie do innego kryterium: wykorzystania opinii klientow.
Bez niej nie jest mozliwe okreslenie, czy oferowane ustugi sg satysfakcjonujgce. Dla
oswiaty pierwszoplanowymi klientami sg wtasnie dzieci i mtodziez. Jak juz tez zazna-
czono, sq to osoby, ktdérych gtos nie jest styszalny ani w trakcie opracowywania strate-
gii, ani w trakcie ewaluaciji pracy szkot.

Kolejnym waznym kryterium jest stosowanie narzedzi diagnostycznych i oceniajgcych
efekty jakie przynoszg podejmowane dziatania. Wlicza sie w to monitoring, audyt
i ewaluacje. Kazde z nich ma wtasne, odrebne funkcje i cele, tgcznie za$ stano-
wig podstawe do racjonalnego podejmowania decyzji. O ile istnieje wiele instytucii
audytoryjnych dziatania samorzgdu, o tyle monitoring i ewaluacja to zjawiska tym
rzadsze, im nizej schodzi sie w strukturze samorzgdowej w kraju. Nalezy zauwazyc, ze
ewaluacja szkét realizowana w ramach nadzoru pedagogicznego to nie to samo, co
ewaluacja urzedu. Zbiorcze wnioski z oceny (ewaluacii) wszystkich szkét znajdujgeych
sie na terenie danego samorzqgdu nie s ocenq pracy urzedu w zakresie realizacji
ustug edukacyjnych.

2.3.3. Innowacje w zarzgdzaniu oswiatq

Systemy zarzgdzania jakoscig ustug to jedna z wielu innowacii, jakie mozliwe sq do
zastosowania w przypadku o$wiaty. Poza nimi mozna stosowac takze pewne rozwig-
zania proceduralne oraz narzedzia wspomagajgce caty proces zarzgdzania oswiatq.
W przypadku pierwszej kategorii mowa o takich rozwigzaniach dotyczgcych podej-
mowania decyzji, ktére nie wynikajg wprost z procedur okreslonych przepisami prawa
oSwiatowego czy finansowego samorzgddw. W czesci badanych samorzgddw stosuje
sie rozwigzania zblizajgce catq strukture zarzgdzania o$wiatg do organizaciji uczgcych
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sie. Polegajg one na cyklicznych spotkaniach przedstawicieli samorzgdu z dyrektorami
szkot i przedszkoli. Spotkania takie odbywajg sie w momentach, kiedy konieczne jest
podejmowanie waznych decyzji dotyczgcych zarzgdzania placéwkami oswiatowymi
lub kiedy nalezy rozstrzygngc¢ kwestie bardziej ztozone, dotyczqce zagadnieh dtugo-
falowych. Te pierwsze z zasady organizowane sg na poczgtku i koncu roku szkolnego,
rzadziej w jego trakcie. Drugie zas w momencie planowania lub wdrazania zmian o cha-
rakterze systemowym, dotyczgcych catej struktury instytucjonalnej lokalnej oswiaty.
Przeprowadzone badania jakosciowe wskazujqg, ze zaréwno urzednicy samorzgdowi,
jak i kadra szkét ceniq sobie takie rozwigzanie, wskazujgc szereg korzysci:
= Mozliwos¢ wymiany doswiadczen oraz poszerzenie katalogu mozliwych rozwig-
zan problemow, ktdre dotykajq poszczegdline placdwki edukacyjne.
= Wozrost poczucia, ze funkcjonuje sie w strukturze oferujgcej wsparcie w sytu-
acjach tfrudnych. Do tego zaliczy¢ nalezy wzrost poczucia roztozenia ryzyka
decyzyjnego, co zazwyczaj sprzyja podejmowaniu bardziej Smiatych decyzji
strategicznych.
= Mozliwos¢ rozpatrywania lokalnej oswiaty jako ztozonego, ale jednolitego sys-
temu powigzanych ze sobqg podmiotdw.
= Mozliwos¢ petniejszego przygotowania sie na planowane zmiany o charakte-
rze systemowym, a w konsekwencji tatwigjsze ich wdrozenie.

Poza takimi rozwigzaniami proceduralnymi, w wielu samorzgdach stosuje sie takze sze-
reg narzedzi usprawniajgcych prace szkét i organdw je nadzorujgcych. Ponad 80%
badanych JST deklaruje, ze stosowane sg nowe technologie wspomagajgce reali-
zacje procesu zarzgdzania o$wiatg. Najbardziej popularne sq dzienniki elektroniczne,
narzedzia stuzgce administrowaniu majgtkiem i budzetem oraz elektroniczne systemy
rekrutacji ucznidéw do szkdt i przedszkoli.

Wykres 6. Odsetek JST deklarujgcych wykorzystanie nowych technologii w procesie zarzqdzania oswiatqg

Czy wykorzystujq Panstwo nowe technologie w zakresie zarzgdzania oswiatq?
Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.

22% 4,0%

?1.0%
40% 79.0%
0%
20%
10%
0%
Ogodlem Gmina wiejska Gmina miejska  Gmina miejsko- Powiat
n=412 n=100 n=100 wiejska n=100
n=100
= Tak Nie = Nie wiem / Tudno powiedziec
iraato: Badanie CAFI przeprowadzane na ogéinopoiskie] probie JT (n=412) wirdd kadry zarzgdzajgesj wydziatami aswicty.
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Jak wynika z przeprowadzonych badan jakosciowych, trzy z tych rozwigzan przyku-
wajg najwiekszg uwage samorzgdow oraz dyrekcji szkot. Sq to: elektroniczny obieg
dokumentow, dzienniki elekironiczne oraz kompleksowe systemy zintegrowane. Wy-
powiedzi badanych wskazujg najwiecej korzysci (w tych JST, ktére go wprowadzity)

lub najwieksze oczekiwania (w tych JST, ktdére rozwazajg takg mozliwose).

Tabela 4. Rozwigzania informatyczne wspomagajqce realizacje procesu zarzgdzania oswiatq

ELEKTRONICZINY OBIEG DOKUMENTOW

System ten porzadkuje procesy
przeptywu dokumentéw - za-
réwno wysytania, jak i odbiera-
nia. Uzytkownik systemu po za-
logowaniu sie ma do dyspozyciji
spersonalizowang strone, na
ktérej widzi dokumenty, jakie do
niego trafity. Dostepna jest ich
historia, rejestr zmian wraz z ich
autorami oraz czas pozostaty do
zakohczenia sprawy. Istotg tej
klasy systemdw jest nadawanie
okresSlonych uprawnien uzyt-
kownikom, ktére pozwalajg wy-
konywac tylko te operacje, jakie
zostaty wczedniej zdefiniowane
i przypisane do danej grupy
uzytkownikéw.

DZIENNIKI ELEKTRONICZNE

Program komputerowy lub ser-
wis internetowy stuzgcy do
rejestracji  wszystkich  informa-
cji o wuczniu i readlizowanych
zajeciach dydaktycznych.
W niektérych szkotach jest cze-
sto stosowany jako dodatkowy
element kontaktu z rodzicami,
ponadto zakres informacji prze-
chowywanych w dziennikach
elektronicznych jest przewaznie
wiekszy niz w fradycyjnych szkol-
nych dziennikach. W 2009 roku
MEN usankcjonowato stosowa-
nie dziennikdw elektronicznych,
umotzliwiajgc  szkotom  prowa-
dzenie wytgcznie dziennika elek-
fronicznego w miejsce ich pa-
pierowych poprzednikdw, pod
warunkiem spetnienia  okreslo-
nych wymagan bezpieczenstwa.

ZINTEGROWANE SYSTEMY ZARZADZANIA
OSWIATA

Najbardziej rozbudowane nao-
rzedzie  wspomagajgce  za-
rzgdzanie oéwiatg w kazdym
z kluczowych obszaréw dziato-
nia szkét oraz organdéw nadzo-
rujgcych. Sq to zazwyczaj sys-
temy modutowe obejmujgce
rozwigzania stuzgce do: zarzg-
dzania personelem, majatkiem
i infrastruktfurg, budzetem, pro-
cesem dydaktycznym itd. Mogqg
stuzy¢ takze do komunikacji na
lini  uczniowie-szkota-rodzice,
miedzy placéwkami specja-
listycznymi, np. poradniami,
czy nauczycielami. Niektére
oferowane na rynku rozwigza-
nia oferujg takze integracje
z systemami sprawozdawczosci
oswiatowej SIO podatkowymi
(w tym ZUS) oraz bankowymi.

Powyzsze rozwigzania sq czesto wykorzystywane w procesie zarzgdzania o$wiatg
w wiekszych JST, gdzie liczba szkét i placdwek jest duza. Kazde z badanych miast
w ramach studiéw przypadku dysponowato systemem zintegrowanym, wdrozonym
od kilku lat. Podobnie tez w szkotach funkcjonujgcych na terenie miast na prawach
powiatu czesto wprowadzono dzienniki elektroniczne. Kadra zarzgdzajgca oswiatg
W urzedzie i w samych szkotach wyraza sie o tych rozwigzaniach pozytywnie.

Jest to program dedykowany, ktéry bodajze od 2006 roku byt budowany, two-
rzony, byty uruchamiane kolejne moduty dotyczqce i zarzgdzania uczniem, i ka-
dry, i planowanie, ksiegowosc, arkusz organizacyjny. Te moduty powiqzane ze
sobqg, wiec panstwo dyrektorzy nie muszq wprowadzac w rozne systemy tych
samych danych, tylko zaciggane sq dane w zaleznosci od tego, w jakim modu-
le dyrektor pracuje i jakie dane chce. Wiec to jest narzedzie na pewno bardzo
uzyteczne. [przedstawiciel JST]

Jako podstawowe korzysci stosowania réznych rozwigzan, nie tylko zintfegrowanych,
uczestnicy badania wymienili:
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= Oszczedno$¢ czasu koniecznego na przekazywanie danych i informacii o szko-

le lub placdwce, a w konsekwencji podjecie szybkich i bardziej adekwatnych

dziatan.

Uporzgdkowanie dokumentacji oraz stworzenie w petni dostepnego archiwum.

Szybkg komunikacje miedzy pracownikami szkoty a pracownikami urzedu.

Gwarancje, ze zarowno kadra zarzgdzajgca, jak i pracownicy/specjalisci bedq

mieli dostep do wszystkich informacji i danych niezbednych im w pracy.

= Poprawe transparentnosci wszystkich procesdw, jakie w samorzgdzie zachodzg
w zarzgdzaniu oswiatq.

= Poprawe wizerunku szkét i urzedu.

Uyl

W powiatach ziemskich rozwigzania informatyczne dopiero wprowadza sie. Nie sg one
tak kompleksowe i zazwyczaj obejmujqg jedynie elekironiczny obieg dokumentdw. Co
istotne, systemy te funkcjonujqg rownolegle do tradycyjnego obiegu dokumentow.

Rozwigzania informatyczne najrzadziej stosuje sie w gminach wiejskich i wiejsko-miej-
skich. Podstawowq barierg jest w tym przypadku koszt. Dotyczy to nie tylko samych
gmin, ale kazdego innego typu samorzgdu. Wdrozenie systemu zinfegrowanego to
koszt okoto 8 milionéw ztotych. Niejednokrotnie stanowi rownowartos¢ wysokosci cao-
tej rocznej subwenciji oswiatowej, jaka przyznawana jest gminie. Nie zawsze tez wdro-
zenie systemu zintfegrowanego jest racjonalne. Sg one bowiem skierowane gtéwnie
do ztozonych struktur organizacyjnych, w ktérych wystepuje wiele specjalizacii i roz-
nych zakresdw zadan i obowigzkéw. W przypadku matych samorzgddw, gdzie szkdt
i placowek oswiatowych jest niewiele, a za realizacje zadan o$wiatowych odpowiada
jedna lub dwie osoby, wdrozenie ztozonych systemdow nie ma sensu.

Na inne bariery (oprocz wysokich kosztdw) ograniczajgce wprowadzanie usprawnien
o charakterze informatycznym wskazujg wypowiedzi badanych.

| prosze mi wierzyC, ze jak byty poczqtki wdrazania tego systemu, ktorego wszy-
scy uczylismy sie, to byt tez system dedykowany (...), wiec budowa odbywata
sie z ogromnym zaangazowaniem sit panstwa dyrektorow, rowniez czasowym.
To tez byto uciqgzliwoscig na pewno, wiec ja wcale sie nie dziwie, ze byty gtosy
krytyczne i byt taki czas, ze rzeczywiscie nie byto sesji Rady Miasta bez interpela-
cji w tej sprawie. Interpelacji z pretensjq, ze uciqzliwy, ze bardzo czasochtonny.
[przedstawiciel JST]

Wdrozenie petnych systemdw to proces czasochtonny, wymagajgcy dostosowania
procesdw organizacyjnych i decyzyjnych, a korzysci z jego funkcjonowania pojawiajg
sie dopiero po jakim$ czasie. Zanim one faktycznie zaistniejq, zazwyczaj pojawiajqg sie
gtosy podwazajgce sensownos¢ wdrozenia. Obawy przed zmiang zwigzang z wpro-
wadzeniem nowych rozwigzan, a takze obawy przed wiekszg transparentnosciqg
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dziatan i procesdéw, jakie zachodzg w samorzgdzie, mogq byc istotnymi barierami
opdZniajgcymi procesy wdrozeniowe.

2.4. Wspotpraca z jednostkami podlegltymi

Wdrozone systemy informatyczne, szczegdlnie te zintegrowane, sq takze jednym z waz-
nych narzedzi zawigzywania, utrzymywania i moderacji wspotpracy organdw nadzo-
rujgcych z placdéwkami oswiatowymi. Dzieki takim systemom wspdtpraca ta obejmuje
zarbwno przekazywanie wszystkich niezbednych danych i informacji o wydarzeniach
i dziataniach wykraczajgcych poza biezgce kwestie administracyjne. Niemniegj jed-
nak nie oznacza to, ze jezeli takie systemy nie zostaty wprowadzone, to przesqdza to
o braku lub nieefektywnej wspdtpracy. Tym bardziej, ze komunikacja zdalna nie jest
w stanie zastgpi¢ potrzeby komunikacji bezposrednie;.

W zasadzie w kazdym z analizowanych studidw przypadku przedstawiciele organéw
nadzorujgcych oraz podlegtych im szkét deklarujg, ze ma miejsce szeroka i harmonij-
na wspotpraca. Oczywiscie zdarzajg sie tez konflikty lub zwyczajne nieporozumienia,
ale nigdzie nie dato sie dostrzec, aby byty one stanem permanentnym. Odnoszqgc sie
tez do gtdbwnego watku przeprowadzonego badania, wida¢ na podstawie zebra-
nego materiatu, ze o jakosci wspotpracy decyduje dobra wola kazdej ze stron oraz
zdolnosci interpersonalne. Chodzi tutaj o takie postawy i zachowania, jak: uczciwosé
wtasna i przekonanie o uczciwosci drugiej strony, zdolno$¢ do odsuniecia na bok
wtasnych interesdw, umiejetno$¢ nawigzywania i podtrzymywania bezposredniego
kontaktu oraz wiedza na temat funkcjonowania i zarzgdzania lokalng oswiatqg. To sg
najczesciej wskazywane przez badanych kompetencje decydujgce o dobrej wspobt-
pracy. Wspotpraca pomiedzy samorzgdami a szkotami przybiera rozmaite formy: od
formalnych po niesformalizowane. W czesci badanych samorzgdéw komunikacja
i wspotpraca zostaty zorganizowane w postaci regularnych spotkan dyrektoréw szkot
oraz oséb zajmujgcych sie zarzgdzaniem w urzedach. Spotkania te odbywajq sie re-
gularnie na poczatku roku szkolnego, w trakcie jego tfrwania oraz na koniec. Organi-
zowane sq takze wedle potrzeby, w sytuacjach problemowych, ktére dotyczg catego
systemu oswiaty na poziomie samorzgdu. Spotkania takie majg charakter konsulta-
cyjny lub stuzg wypracowaniu rozwigzan problemdw, jakie pojawiajg sie w zwigzku
ze zmianami w systemie oswiaty na poziomie centralnym. Warto podkreslic, ze takie
rozwigzanie nosi znamiona planowania i monitorowania lokalnej polityki oswiatowe;.

Z kolei nieformalny tryb wspotpracy to powszechnos¢ we wszystkich samorzgdach,
w ktoérych sformalizowane kontakty nie wystepujqg. Jak pokazujg badania, nie zdarza
sie, aby kontakty organéw prowadzqcych ze szkotami ograniczaly sie wytqcznie do
przekazywania sobie niezbednych dokumentéw organizacyjnych.

Niezaleznie od stopnia formalizacji wzajemnej wspodtpracy, w znacznej czesci bada-
nych samorzgddw zaréwno urzednicy, jak i dyrektorzy wspdlnie biorg udziat wistotnych
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dla o$wiaty wydarzeniach. Obejmuje to przede wszystkim; konferencje, wyjazdy stu-
dyjne czy spotkania z instytucjami oferujgcymi pomoc w rozwigzaniu lokalnych pro-
blemow oswiatowych (zazwyczaj sg to NGO, o czym w kolejnym rozdziale).

2.5. Wspotpraca lokalnego srodowiska oswiatowego

2.5.1. Wspétpraca z organizacjami pozarzgdowymi

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

Tabela 5. Relacje z organizacjami pozarzgdowymi

Typ relaciji Czynniki charakteryzujgce wspolnote

Pierwszym z nich jest wspoétpraca. Organizacje
pozarzgdowe w tym modelu petnig role zo-
plecza eksperckiego i inicjatora zmian w obre-
bie o$wiaty. Wtadze samorzgdowe korzystajg
z wiedzy i doSwiadczenia cztonkdw organizacii
pozarzadowych, gtéwnie w celu rozwigzywania
problemdw oswiatowych wystepujgcych na ich
terenie. Przedstawiciele NGO bywajq zapraszani
na spotkania zwigzane z planowaniem lokalnej
polityki odwiatowej lub do udziatu we wspdinych
przedsiewzieciach majgcych na celu ich organi-
zacje, uczestnictwo czy wsparcie merytoryczne
w wybranych obszarach (np. dzieci ze specjalny-
mi potrzebami edukacyjnymi). Zazwyczaj jednak
w tym modelu to NGO sq inicjatorami dziatan
wykraczajgcych poza podstawowe zarzqdzo-
nie oSwiatg. Mieszczqg sie w tej kategorii: wspdlne
ubieganie sie o Srodki z programdw krajowych
lub wspdlnotowych czy udziat w programach
edukacyjnych i wychowawczych realizowanych
przez duze fundacje i stowarzyszenia.

=

Istnienie organizacji pozarzgdowej, w ktd-
rej dziatajg osoby z do$wiadczaniem
w edukacji: nauczyciele, eksperci, kura-
torzy o$wiatowi, kadra zarzgdzajgca szko-
tami itd., oraz w jaki§ sposdb powigzane
z danym samorzgdem: mieszkancy, byli
pracownicy itp.

Pozytywne doswiadczenia dotychczaso-
wej wspotpracy: sukcesy w realizaciji wza-
jemnych przedsiewzie¢ lub rozwiqzywaniu
problemdw jednej ze stron.

Bardziej rozbudowana struktura organi-
zacyjna systemu zarzgdzania oswiatq.
Przede wszystkim chodzi o umiarkowane
obcigzenie pracownikdw obowigzkami.
Funkcjonowanie w urzedzie ,straznika”
wzajemnej wspdtpracy — osoby, ktéra
dba i zabiega o wtgczanie organizacii
do dziatah ukierunkowanych na rozwdj
oéwiaty, jest tgcznikiem miedzy pracowni-
kami urzedu a organizacjami, omawia ini-
cjatywy proponowane przez organizacje
oraz przygotowuje wraz z nimi propozycje
réznych rozwigzan usprawniajacych i ich
wdrozen.
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Typ relaciji Czynniki charakteryzujgce wspolnote

Drugim typem relacji jest wzajemna akceptacja. —> Istnienie organizaciji pozarzgdowej, w ktd-
Tutaj organizacje pozarzgdowe znacznie rzadziej rej dziatajg osoby z doswiadczaniem
petnig role zaplecza eksperckiego, ale réwnie w edukacji: nauczyciele, kuratorzy oswia-
czesto podejmujg sie realizacji przedsiewzied towi, kadra zarzqadzajgca szkotami itd.
ukierunkowanych na lokalng oéwiate. Czesciej Niekoniecznie muszg to jednak by¢ oso-
jednak organizacje wspdbtpracujg bezposrednio by blisko zwigzane z danym samorzgdem.
Z samymi szkotami niz z przedstawicielami wtadz Wystarczy, ze bedzie on objety faktycz-
samorzgdowych. Inaczej moéwigc, NGO nie nym zasiegiem dziatania NGO.
uczestniczg w procesie podejmowania decyzji —> Bardziej sformalizowany system zarzqdzo-
o$wiatowych - nie krytykujgc nadmiernie urze- nia lokalng oswiatqg, gdzie nie dostrzega
du, a samorzad przyzwala na bliskg wspdtprace sie argumentéw za wtgczaniem NGO
Z ich szkotami. w proces podejmowania decyzji na pozio-
mie jednostki samorzgdu terytorialnego.
—> Widoczne przetozenie wspdtpracy na
jakos¢ procesu dydaktycznego i wycho-
wawczego lub wzrost pozycji szkoty.
Trzecim typem relacji jest dystans. Tutaj faktyczna —> Brak organizacji , ktérych gtéwnym ce-
wspodtpraca wystepuje rzadko i dotyczy to zardw- lem, obszarem dziatania jest oswiata i wy-
no wtadz samorzadowych, jak i dyrektoréw szkét. chowanie.
Wspdtpraca ta nie obejmuje kwestii kluczowych —> Brak zarzgdzania o$wiatg, administrowa-
dlalokalnej odwiaty. Pojawia sie niejako sita inerciji nie polegajace na biezgcym wypetnianiu
wynikajgca z faktu, ze na terenie danego samo- obowigzkdw ustawowych.
rzqdu dziatajg niewielkie NGO, ktére w ramach —> Zdania o$wiatowe redlizowane przez jed-
wykonywania swoich zadah czasami siegajg po ng lub dwie osoby w urzedzie.
pomoc z zewnatrz. Sg to dziatania polegajgce
na organizaciji wydarzenh dla mieszkahcodw.

2.5.2. Wspétpraca z pracodawcami
Wspotpraca szkétisamorzgddw z pracodawcamito jeden z gtdwnych wagtkdw dyskusii
o o$wiacie. Pojawia sie on w wielu dokumentach strategicznych, nie tylko w przypad-
ku oswiaty, ale takze rynku pracy i rozwoju gospodarki. We wspobtpracy tej dopatruje
sie rozwigzania jednego z gtbwnych problemdw w kraju — braku pracownikéw odpo-
wiednio wykwalifikowanych do technologii wykorzystywanych w przedsiebiorstwach.
Sitg rzeczy kwestia ta dotyka przede wszystkim samorzgddw powiatowych i podle-
gtych im szkét ksztatcgecych w zawodach. Istotna jest tez dla polityki na szczeblu woje-
wodztw, gdyz ten typ samorzgddw posiada obecnie najwiecej mozliwosci wptywania
na ksztatt oczekiwanej wspotpracy. Odzwierciedlajg to strategie rozwojowe kazdego
ze szczebli samorzgdowych. O ile bardzo rzadko powstajg specjalne dokumenty po-
Swiecone oswiacie, o tyle w stosunku do niej prawie zawsze pisze sie 0 koniecznosci
rozwoju i zacies$niania wspotpracy szkdt zawodowych z pracodawcami. Wspdtpraca
ta moze przyjg¢ wiele rozmaitych form, z ktérych czes¢ jest takze regulowana usta-
wami i rozporzgdzeniami, czyli ma swoje ramy prawne i wytyczne. Zalicza sie do nich:
= Praktyczng nauke zawodu, czyli szkolenie ucznidw bezposrednio w zaktadach
pracy; Staze dla nauczycieli i ucznidw realizowane u pracodawcy;
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Organizacje kurséw specjalistycznych i szkolen;
Wspottworzenie programdw nauczania;

Wspodlny udziat w targach branzowych i edukacyjnych;
Wizyty studyjne;

Organizacje klas patronackich.

LUy

Jak pokazujg przeprowadzone badania, wspdtpraca z pracodawcami wystepuje
jednak rzadko. Najczesciej realizowanq formq jest praktyczna nauka zawodu, ktéra
wymaga zawarcia odpowiedniego porozumienia miedzy pracodawcq a szkotq. Nie-
stety, nawet jezeli takie porozumienie jest zawarte, to nauka ta rzadko ma miejsce.
Przyczynqg takiego stanu rzeczy jest faktyczny brak takiej potrzeby po stronie praco-
dawcow oraz brak kadry, ktéra na miejscu u pracodawcy mogtaby zajgc sie opie-
kg nad uczniami i praktykantami. Dla pracodawcdw, szczegdlnie matych przedsie-
biorstw, powazng trudnosciq jest wygospodarowanie pracownika, ktéry moégtoy zajgcé
sie uczniem i realizowac z nim nauke zawodu. Przyczyna nie lezy jednak wytgcznie po
stronie przedsiebiorstw. Szkoty zazwyczaj nie zabiegajg aktywnie o rozwdj ksztatce-
nia zawodowego realizowanego bezposrednio u pracodawcdw. Wyniki badan jako-
Sciowych pokazujg, ze nawigzywanie wspotpracy miedzy szkotami a pracodawcami
bardzo czesto uzaleznione jest od osobistych kontaktdw miedzy kadrg szkdt i przedsie-
biorstw. Skutkuje to tym, ze porozumienia o praktycznej nauce zawodu zawierane sq
czesto pro forma i nie skutkujg faktycznymi dziataniami.

Z kolei w przypadku pozostatych, wyzej wymienionych form wspdtpracy sq one wyko-
rzystywane sporadycznie i ad hoc. Jezeli pojawia sie okazja wspdlnego uczestnictwa
w jakim$ wydarzeniu branzowym lub edukacyjnym i uda sie zmobilizowac obie strony,
to zazwyczaj podejmujg one wspotprace, ale tylko w zakresie i w czasie realizacji da-
nego przedsiewziecia.

Waznym dla badania wgtkiem jest jednak udziat pracodawcdéw w planowaniu lokal-
nej polityki oswiatowej oraz diagnozowaniu kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswia-
tq. Niestety, jak pokazujg przeprowadzone badania, gtos pracodawcdw w obu spra-
wach nie jest uwzgledniany. Jezeli w trakcie prac nad strategiami rozwoju lokalnego
zaprasza sie do udziatu w nich pracodawcdw, to rozmawia sie wytgcznie o kwestiach
gospodarczych.

2.4. Gléwne problemy lokalnej oswiaty

W wielu miejscach raportu wskazano na rozmaite bariery i problemy uniemozliwiajgce
rozwdj lokalnych systemdw edukacyjnych lub ograniczajgce mozliwosci ich moder-
nizacji. Istnieje jednak szereg zjawisk o charakterze horyzontalnym, dotykajgcych po-
szczegdlne samorzgdy w mniejszym lub wiekszym stopniu.
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= Niepewnos¢ wobec decyzji podejmowanych na szczeblu centralnym, do-
tyczgcych reorganizacji catego systemu edukacji w kraju. Dotyczy to zmian
w systemie oswiaty, ktére mogg miec istotny wptyw na planowanie i finanso-
wanie dziatan w obszarze o$wiaty na terenie poszczegdlnych jednostek samo-
rzqdu terytorialnego.

= Bardzo duza zmiennos¢ przepisdw prawa oswiatowego oraz ustaw regulujg-
cych prace instytucji edukacyjnych. Analogicznie jak w przypadku rekonstruk-
cji systemu oswiaty, takze i tutaj zaangazowanie samorzgddw i szkét w urucha-
mianie dziatan wspomagajgcych szkoty moze by¢ ograniczone.

= Niski priorytet oswiaty w polityce lokalnej samorzqgddw. Przejawia sie to zardw-
no brakiem planowania strategicznego, jak i nieorganizowaniem odpowiednio
efektywnych struktur zarzgdzania oswiatg. W sytuaciji, w ktérej cele edukacyjne
ograniczajq sie do organizacji pracy szkdt w kolejnych latach i brakuje kardy,
ktéra mogtaby sie zajg¢ realizacjg dziatah dtugofalowych, w wielu samorzg-
dach i szkotach nie dostrzega sie sensu podejmowania dziatan ukierunkowa-
nych na poprawe jakosci pracy szkdt iich zarzgdzania, w tym takze uruchamio-
nia programaow stuzgcych ich wsparciu w tym zakresie.

— Ograniczenia budzetowe. W wielu samorzgdach, szczegdlnie w gminach wiej-
skich i wiejsko-miejskich, budzet na oswiate rowny jest lub czasem nizszy niz przy-
znana subwencja oswiatowa. Ta z kolei jest w stanie pokry¢ wytgcznie biezgce
poftrzeby szkdt w skali raku. Oznacza to, ze zardwno samorzgdom, jak i szkotom
brakuje srodkdéw niezbednych do zaangazowania sie w programy wsparcia
kierowane do nauczycieli lub kadry zarzgdzajgce;.

= Stabo rozwinieta sie¢ instytucji mogacych swiadczy¢ specjalistyczne ustugi roz-
wojowe dla szkdt lub samorzgddw. Wsparcie rozwojowe, aby byto skuteczne,
powinno byc¢ realizowane jak najblizej samych samorzgddw oraz przez pod-
mioty, ktére posiadajg doswiadczenie w realizacji dziatan w ich specyficznym
otoczeniu. Pomijajac miasta i przylegte do nich JST, szkoty i samorzgdy majqg
ograniczony dostep do tego typu podmiotow.
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3. Zarzgdzanie pracownikami ds. oswiaty

3.1. Przygotowanie do pracy w wydziale edukaciji

Zgodnie z zapisami ustawy z dnia 21 listopada 2008 roku o pracownikach samorzg-
dowych jednym z obowiqgzkéw JST jest przeprowadzenie stuzby przygotowawczej dla
pracownikow, ktoérzy pierwszy raz w swojej karierze zawodowej podejmujg prace na
stanowisku urzedniczym. Ten rodzaj przygotowania do wykonywania obowigzkow
sktada sie zardwno z przeszkolenia teoretycznego, jak i praktycznego. Decyzja o skiero-
waniu nowego pracownika do stuzby przygotowawczej kazdorazowo podejmowana
jest przez kierownika jednostki, w ktérej dana osoba ma zostac zatrudniona, z uwzgled-
nieniem jej przygotowania do wykonywania zadan zgodnie z opisem stanowiska. Czas
trwania stuzby przygotowawczej wynosi maksymalnie trzy miesigce i konczy sie egza-
minem. Warto zwréci¢ uwage na to, ze kierownik jednostki ma prawo zwolni¢ swojego
pracownika z odbycia stuzby, jesli jego kompetencje i doSwiadczenie zdobyte we
wczesniejszych miejscach pracy zostaty uznane za wystarczajgce do podjecia pracy
na okreslonym stanowisku. W zwigzku z tym, ze stuzba przygotowawcza obowigzuje
jedynie pracownikdw, ktdrzy po raz pierwszy podejmujq prace na stanowisku urzedni-
czym, zwolnieni z niej sg niemal wszyscy obecnie zatrudnieni w urzedach pracownicy?.

Rozpoczecie pracy w wydziale edukaciji lub innej komaérce realizujgcej zadania oswia-
towe wymaga jednak dodatkowego przygotowania — zapoznania sie z wtasciwymi
przepisami prawa, specyfikg pracy szkdt i placdéwek oswiatowych, a takze nawigza-
niem wspotpracy z lokalnymi interesariuszami oswiaty, do ktérych, poza dyrektorami
szkdt, rodzicami ucznidw i samymi uczniami, zaliczyé mozemy rowniez pracodawcow
oraz przedstawicieli organizacji pozarzgdowych dziatajgcych na rzecz oswiaty. Czesc
zatrudnionych oséb stuzbe przygotowawczg odbywa w innych wydziatach bgdz in-
nych urzedach, dlatego tez rozpoczynajgc prace w wydziale zajmujgcym sie sprawa-
mi oswiaty, zobligowana jest zdobyc¢ wiedze potrzebng do wykonywania obowigzkow.

Jedng z form przygotowania nowych pracownikdw do swojej pracy jest mentoring, po-
legajgcy na przydzieleniu nowej osobie doswiadczonego opiekuna. Jego funkcjg jest
wdrozenie nowej osoby w strukture i sposdb funkcjonowania urzedu oraz przekazanie
informaciji niezbednych do wykonywania zadan. Wyniki badan jakosciowych wskazu-
ja, ze ta forma przygotowania jest bardzo dobrze oceniana przez urzednikdw — ceniq
oni sobie mozliwos¢ zdobycia praktycznej wiedzy za sprawq bardziej doSwiadczonych
wspotpracownikdw.

Czes¢ z respondentdw zwrdcita uwage na to, ze nie zawsze istnieje mozliwos¢ zwro-
cenia sie z prosbg o pomoc do wspodtpracownikdw — sytuacja ta dotyczy przede
wszystkim matych gmin wiejskich bgdz miejsko-wiejskich, gdzie do spraw oswiatowych

8 Stuzba przygotowawcza: http://sluzba-jst.gov.pl [dostep: 23.09.20146].
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oddelegowana jest jedna osoba. Czesto jest ona w takich przypadkach zmuszona
szuka¢ pomocy wsérdd pracownikdw wydziatdw edukacii z innych urzedéw. W tym
przypadku niezwykle pomocna jest sie¢ kontaktéw nawigzana pomiedzy poszcze-
gdélnymi urzedami. Przyktadem dobrej praktyki bedzie tutaj wspdtpraca nawigzana
pomiedzy JST z wojewddztwa pomorskiego. Pomoc w rozwigzywaniu biezgcych pro-
blemdw urzednicy mogqg uzyska¢ w ramach funkcjonujgcego na obszarze Pomorza
Forum NORDA. Wspotpraca samorzgddw jest dobrowolna i stuzy zaciesnieniu ich wie-
zi. Wiréd celdéw Forum w ramach realizacji zadan strategicznych pojawito sie dbanie
o zintegrowanie polityki edukacyjnej. Okazuje sie, ze funkcjonowanie Forum pozwala
takze na wymiane doswiadczen i dobrych praktyk pomiedzy JST z regionu. Wymiana
informaciji nastepuje zardbwno na sesjach tematycznych, jak i w trakcie rozméw ku-
luarowych. Duzg popularnosciq cieszy sie takze Ogodlnopolskie Stowarzyszenie Kadry
Kierowniczej Oswiaty (OSKKO). Nawigzane w trakcie spotkan bezposrednich, a takze
na funkcjonujgcym forum internetowym relacje pomagajg uporac sie pracownikom
szkot | samorzgddw z pojawiajgcymi sie problemami poprzez dzielenie sie sprawdzo-
nymi dobrymi praktykami.

Chcgc zadbac o odpowiednie przygotowanie sie do nowych obowigzkdw, pracowni-
cy samorzgddw awansujgcy na stanowiska kierownicze czesto decydujqg sie na ukon-
czenie studidw z zakresu zarzgdzania oswiatg. W czesci przypadkdw takie kierunkowe
wyksztatcenie jest niezbedne do objecia kierowniczego stanowiska. Zrealizowane wy-
wiady jakosciowe niejednokrotnie pokazywaty, ze oczekiwania respondentdw wobec
tego kierunku studidow rozminety sie jednak ze stanem faktycznym. Zakres i program
zajec nie wystarcza do rzeczywistego zarzgdzania oswiatq z poziomu jednostki samo-
rzqdu terytorialnego bowiem adresowany jest do dyrektordw szkét. Zadania zwigzane
z zarzgdzaniem oswiatq przez organ prowadzgcy wigzg sie stricte ze spojrzeniem na
prace szkoty nie tylko od strony dydaktycznej, organizacyjnej, administracyjnej i finan-
sowej. Dodatkowo niezwykle waznym elementem jest umiejetnos¢ spojrzenia w szer-
szym aspekcie — na lokalng o$wiate oraz na siec¢ szkdt i innych placéwek oswiatowych,
dla ktérych JST jest organem prowadzgcym.

Przygotowanie pracownikdw JST do petnienia swoich zadan zostato pozytywnie oce-
nione przez przedstawicieli szkdt i placdwek oswiatowych. Szczegding wage zwrdco-
no na fakt petnienia funkcji pracownikéw ds. oswiaty przez osoby posiadajgce wcze-
$niejsze doswiadczenie w pracy w szkole lub innej placdéwce oswiatowe.

Najlepigj jest, kiedy osoba zarzgdzajgca oswiatg w gminie ma doswiadczenia
w pracy w szkole i froche jest scisle zwiqzana z tym srodowiskiem. [dyrektor gim-
nazjum]

(...) dyrektor wydziatu byt nauczycielem, pracowat jako nauczyciel i zna te spe-
cyfike pracy w szkole, jest wiedza praktyczna. [dyrektor szkoty podstawowej]
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Poproszeni o oszacowanie, jaki procent kadry pracujgcej w wydziale oswiaty posia-
da wyksztatcenie pedagogiczne bqgdz doswiadczenie w pracy w szkole, naczelnicy
wydziatodw wskazywali przede wszystkim odpowiedz ,mniej niz 25%". O wiele czesciej
odpowiedz ta wskazywana byta w gminach wiejskich anizeli w gminach miejskich
i miejsko-wiejskich. Niemal co trzeci respondent w gminie miejskiej oraz w starostwie
powiatowym wskazat odpowiedz ,miedzy 25% a 50%". Az 19% powiatdw wskazato
takze, ze w wydziale osoby z takim doswiadczeniem stanowiq ponad 75% zatrudnio-
nej kadry. W przypadku wojewddztw piec oséb udzielito odpowiedzi ,mniej niz 25%",
natomiast 3 osoby ,,miedzy 25% a 50%".

Wykres 7. Odsetek pracownikdw odpowiedzialnych za oswiate posiadajqgcych wyksztatcenie pedago-
giczne lub doswiadczenie w pracy w szkole

llu pracownikéw odpowiedzialnych za oswiate posiada wyksztatcenie pedago-
giczne lub doswiadczenie w pracy w szkole?
Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.
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frédto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskis] probie J5T fn=412] wsréd kadry zarzqdzajqes) wydziatami oswiaty.
Réznice istotne statystycznie.

Osoby rozpoczynajgce prace w wydziale os$wiaty czesto sq pozostawione same sobie
w kwestiach zdobywania praktyki zawodowej na nowym stanowisku. Istotne jest wiec,
aby otrzymywaty odpowiednie wsparcie od oséb odpowiedzialnych za zarzgdzanie
o$wiatg w ramach jednostki samorzgdowej. Dodatkowo warto przemyslec¢ stworzenie
platformy internetowej, na ktérej dostepne bytyby odpowiednio pokategoryzowane
materiaty szkoleniowe, przydatne zwtaszcza osobom obejmujgcym stanowiska w jed-
noosobowych wydziatach oswiaty.
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3.2. Podnoszenie kompetenciji pracowniczych

W Swietle zmian, jakie dotyczqg polityki oswiatowej, a takze tempa zmian spotecznych
i rodzgcych sie w zwigzku z tym problemodw, ksztatcenie ustawiczne kadry zarzgdza-
jacej edukacjqg oraz pracownikdw wykonujgcych zadania operacyjne z tego zakresu
jest niezmiernie istotne dla poprawnego funkcjonowania o$wiaty w Polsce. Liczba pro-
jektow szkoleniowych, realizowanych czesto w ramach Funduszy Europejskich, pozwo-
lita na zakorzenienie idei ksztatcenia ustawicznego wérdd pracownikow urzeddw. Ko-
nieczno$¢ nadgzania za zmianami spotecznymi i prawnymi obliguje pracownikow do
statego podnoszenia kompetenciji, aktualizowania wiedzy i pogtebiania umiejetnosci
juz posiadanych. Wyniki badania ogdlnopolskiego pokazujq, ze 95,4% oséb uczestni-
czy w szkoleniach lub innych formach doskonalenia podnoszgcych ich kompetencije.

Wykres 8. Uczestnictwo w szkoleniach i formach doskonalenia

Czy pracownicy uczestniczqg w szkoleniach lub innych formach doskonalenia
podnoszgcych ich kompetencje?
Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.

mTak mNie mNie wiem / Trudno powiedziec¢

Irédto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskiej prébie JST (n=412) wiréd kadry zarzqadzajqce] wydziatami oswiaty.

Wyniki badania jakosciowego réwniez potwierdzajq, ze pracownicy urzeddw chetnie
korzystajg z mozliwosci rozwiniecia swoich umiejetnosci. Zdajq sobie sprawe z koniecz-
nosci podnoszenia kompetenciji.

(...) my korzystamy praktycznie z kazdego szkolenia, jakie jest mozliwe. | wsze-
dzie, gdzie tylko mozliwe, wysytamy pracownikow. Uwazam, ze jest to bardzo
dobra forma wtasnie poprawy jakosci zarzqdzania poprzez zdobywang wiedze.
[burmistrz gminy miejsko-wiejskiej]
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No, korzystam... korzystam ze szkolen przy tych zmianach wszystkich oswiato-
wych. Korzystam ze szkolen, ze tak powiem, permanentnie, bo boje sie, zebym
gdzies tam czegos nie zgubita po drodze, prawda. [pracownik JST]

Uczestniczenie w wiekszej liczbie réznorodnych szkolen pozwolito pracownikom zde-
finiowac¢ poftrzeby i oczekiwania wobec réznych form doskonalenia zawodowego,
o czym traktuje niniejszy rozdziat.

3.2.1. System oceny pracownikoéw i zarzgdzania szkoleniami

W urzedach zadania z zakresu edukaciji wykonywane sq najczesciej przez 1-3 pra-
cownikéw (44,2%). Niemal co trzeci badany urzgd zatrudnia od 4 do 6 osdb, ktdrych
obowiqgzki zwigzane sqg z readlizacjg zadan oswiatowych. Jedynie w 14,1% jednostek
oddelegowanych do takich zadan jest 7-10 oséb, natomiast w 5,6% — 11-14 oséb. Tak
liczne zespoty funkcjonujg przede wszystkim w starostwach powiatowych oraz w sa-
morzgdach wojewddztw. Ponad potowa kierownikdow wydziatéw JST zajmujgcych
sie oSwiatg wysoko ocenia wiedze i umiejetnosci swoich pracownikéw. Ponad jedna
trzecia natomiast ocenita je bardzo wysoko. Jedynie 8% badanych przyznato w tym
zakresie Ssrednig note swoim wspotpracownikom.

Wykres 9. Charakterystyka wydziatéw zajmujgcych sie oswiatq w ramach JST

lle 0séb w Panstwa urzedzie delegowanych jest Jak ocenia Pan/Pani wiedze i umiejetnosci
do redlizacji zadan oswiatowych? wspotpracownikéw z zakresu wykonywanych
Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci. zadan? Odpowiadajgcy: wszyscy respondenci.

- A ® Bardzo wysoko
1-3 pracownikdw

Wysoko
4-6 pracownikow Srednio
7-10 pracownikow ® Nisko
™ 11-14 pracownikow ® Bardizo nisko
- Powyze| 15 pracownikéw " Nie wiem / Trudno powiedzieé

® odmowa odpowiedz

Irédto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogéinopolskie] probie JST (n=412) wirdd kadry zarzadzajace) wydziatami oiwiaty.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Funkcjonowanie sprawnie dziatajgcego systemu oceny pracowniczej jest jednym
z kluczowych elementéw zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji. Powinien on
petni¢ dwie funkcje:
= ewaluacyjng — ktéra dotyczy poziomu i jakosci pracy pracownika oraz jego
przydatno$ci na danym stanowisku; jej wyniki mogqg stuzy¢ do planowania
struktury danej organizacji i miejsca pracownika w instytucji (awansu bgdz de-
gradaciji);
= rozwojowq — dotyczgcqg oceny pracownika w zakresie posiadanej przez niego
wiedzy i umiejetnosci; w efekcie mozliwe jest zaplanowanie rozwoju i ksztatce-
nia pracownika’.

Poprawnie przeprowadzona ocena pracownikdw powinna stanowi¢ punkt wyjscia
do zaplanowania systemu szkoleh w jednostce. Zgodnie z zapisami ustawy o pracow-
nikach samorzgdowych urzednicy majg obowigzek poddawania sie ocenie okreso-
wej przynajmniej raz na dwa lata. Zadanie zwigzane z oceng pracownikéw lezy po
stronie kierownikéw jednostek i ma dos¢ swobodng forme. Pomimo odejscia od regu-
lacji prawnych méwigcych o stosowaniu wystandaryzowanych narzedzi stuzgcych do
oceny pracownikdw, czes$c kierownictwa JST wcigz preferuje wykorzystywanie goto-
wych arkuszy oceny'®.

Funkcjonowanie systemu zarzgdzania szkoleniami pracownikdw ma miejsce w nieco
ponad jednej trzeciej urzeddéw. Co dziesigty kierownik wydziatu o$wiaty nie byt w sta-
nie jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie, co moze oznaczad, ze nie zetkngt sie
do tej pory z zadnym przejawem istnienia takiego systemu.

? A. Sajkiewicz, Metody doskonalenia jakosci personelu, [w:] Jakos¢ zasobdw pracy. Kultura,
kompetencije, konkurencyjnos¢, red. tenze, Poltext, Warszawa 2002, s. 43-44.

10 J. Moczydtowska, Ocenianie rozwojowe pracownikdw administraciji samorzgdowej, http://
www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2013/12/moczydlowska_j_zzl_3-4-2011.pdf,
[dostep: 28.09.2014].
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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Wykres 10. System zarzgdzania szkoleniami w urzedzie

Czy w Panstwa urzedzie istnieje system zarzgdzania szkoleniami

pracownikow?

Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca wydziatami o$wiaty, w ramach ktérych
pracownicy uczestniczg w szkoleniach lub innych formach doskonalenia podno-
szgcych ich kompetencje (n=393).

36,4%

® Tak ™ Nie ™ Nie wiem / Trudno powiedzieé

Irédto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskisj prébie JST (n=412) wéréd kadry zarzqdzajqes] wydziatami oswiaty.

W wiekszosciurzeddw przeprowadza sie jednak analize potrzeb szkoleniowych pracow-
nikow (69%). O wiele czesciej niz w gminach wiejskich (59,4%) ma ona miejsce w powia-
tach (78,4%). Wyjgtek w tymzakresie stanowig wojewddztwa-9 na 12badanychnaczel-
nikdw wydziatdw edukacjiwskazato, ze wich urzedzie dokonuje sie takiejanalizy potrzeb.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Wykres 11. Przeprowadzanie analizy potrzeb szkoleniowych w urzedzie

Czy przeprowadzajq Panstwo analize potrzeb szkoleniowqg pracownikéw?
Odpowiadajqgcy: kadra zarzgdzajgca wydziatami oswiaty, w ramach ktérych
pracownicy uczestniczg w szkoleniach lub innych formach doskonalenia podno-
szgcych ich kompetencije.

100% 05% 5 __LI%
| 6.6% | | 63% | |_0.5% |
0%
80%
70%
&0%
S0%
A0%
69.0% 72,6% 2%
30% 59_4%, 61.7%
20%
10%
0%
Ogéblem Gmina wiejzka Gmina miajzlka Gmina miejzko- Powiat
n=393 n=96 n=94 wiejska n=%7
n=95
m Tak Nie  ®Nie wiem / Trudno powiedzie¢ 8 Odmowa odpowiedz

Frédie: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopokkie) prébis 5T [n—412] wéréd kadry zarzqdzajges] wydzialami céwiahy.
Réznice istotne statystycznie.

Warto jednak zwrdci¢é uwage na to, ze zdecydowana wiekszos¢ respondentdw
(60,9%) wskazata, ze analiza ta przeprowadzana jest na biezgco, co moze ozna-
czac, ze nie ma ona systematycznego i proceduralnego charakteru, a odbywa sie
na zasadzie zaspokajania biezgcych brakéw informacyjnych pracownikdw. Regu-
larno$¢ tego procesu charakteryzuje przede wszystkim starostwa powiatowe, kto-
re analize potrzeb szkoleniowych przeprowadzajg raz do roku (36.8%). Takze poto-
wa z badanych wojewddztw wskazata, ze taka analiza prowadzona jest raz w roku
(6 wojewddztw).
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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Wykres 12. Czestotliwosé przeprowadzanej analizy szkoleniowej

Jak czesto przeprowadzajq Panstwo takq analize potrzeb szkoleniowych?
Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca wydziatami oswiaty, w ramach ktérych
przeprowadzana jest analiza potrzeb szkoleniowych pracownikow.

0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% 70% 80% F0% 100%

O e 60.9% 1.1% 27.7% 1%
=271 0

Gmina wiejska

71.©
n=57 71,9% 21.1% li‘é

Gmina miejska

n=58 =67%

25.2% 1

Powiat | 14
51.3% 15,99 .
n=74 3l = 36,8% l-3§
= Na biezgco = Czesciej niz 4 razy w roku 2-4 razy w roku
Roz na rok Co 2-3lata = Rzadziej niz co 3 lata
B Nie wiem [ Trudno powiedzie¢ B Odmowa odpowiedzi

Irédio: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlncpelskiej prébie JST (n=412) werdd kadry zarzqdzajgos] wydziatami oswiaty.

Przeprowadzona analiza jakosciowa pokazuije, ze system oceny pracowniczej przebie-
ga podobnie, niezaleznie od typu JST. Polega on przede wszystkim na przeprowadze-
niu rozmowy kierownika instytucji z pracownikiem i omoéwieniu elementéw podlegajg-
cych ocenie. Respondenci wywiaddéw jakosciowych zwracali uwage na zasadnose
otrzymania informacji zwrotnej na temat swojej pracy od przetozonych.

Ja moge poznac opinie mojego przetozonego na temat mojej pracy. | na przy-
ktad wiem, na co powinnam zwroci¢ uwage, co robie dobrze, a co robie Zle
i mogtabym nad tym jeszcze popracowac. [pracownik JST]

W czesciinstytuciji na podstawie opracowanych profili kompetencji prowadza sie oce-
ne pracowniczg. W efekcie zostajg zebrane réwniez informacje dotyczqce zapotrze-
bowania na pracownikdw szkolenia (jako wynik analizy luk kompetencyjnych bgdz
zapotrzebowania zgtaszanego przez samych pracownikdéw). Rozmowa podsumowu-
jaca jest tez dobrg okazjg do przedstawienia przetozonemu swoich plandw rozwoju
i potrzeb szkoleniowych. Na te] podstawie opracowywany jest roczny plan szkolenio-
WY wraz z przynaleznym na ten cel budzetem.

W wiekszosci urzeddw nie funkcjonuje wystandaryzowany system szkolen. Ewentu-
alne potrzeby doskonalenia swoich kompetencji sq zgtaszane kadrze kierowniczej
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Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

bezposrednio przez pracownikdw. Szkolenia przydzielane sqg natomiast w oparciu
o decyzje przetozonego i sq $cisle powigzane z mozliwosciami finansowymi wydziatu.
Wyjgtek w tym zakresie stanowiq przede wszystkim urzedy marszatkowskie. Funkcjonu-
jace w nich komorki szkoleniowe zajmujg sie organizacjq szkolen i zapraszaniem na nie
poszczegdlnych pracownikow.

Funkcjonowanie wojewddzkich wydziatdow oswiaty, zarbwno ze wzgledu na charak-
ter wykonywanych dziatan, jak i przez strukture urzedu marszatkowskiego, znaczgco
réozni sie od funkcjonowania pozostatych samorzgddéw. Zadania, jakie lezg w obo-
wigzku pracownikéw, majqg przede wszystkim szerszy charakter anizeli te wykonywane
w urzedach gminy, w miastach czy w starostwach powiatowych. Dodatkowo duza
liczba zatrudnianych pracownikéw w urzedach marszatkowskich wymusza na kadrze
kierowniczej wprowadzenie zdecydowanie bardziej ustrukturyzowanego sposobu za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, zblizonego do tych funkcjonujgcych w duzych firmach.
Taki sposdb dziatania dotyczy réwniez procesu rekrutacyjnego, oceny pracownikow,
systemu zarzgdzania szkoleniami — w tym typie samorzgddw przybiera on najoardziej
sformalizowanq i rozwinietg forme. Definiowanie brakdw kompetenciji, a w rezultacie
podejmowanie decyzji o realizacji dziatan stuzgcych ich podniesieniu, odbywa sie
w oparciu o istniejgce listy zadan i obowigzkéw pracownikow.

Urzad marszatkowski wojewodztwa to trzeba patrzec troche jak korporacja, to
jest prawie tysigc pracownikow, dziewiecset siedemdziesiqt pracownikow jest
w tej chwili. [przedstawiciel urzedu marszatkowskiego]

Przy wyborze szkolenia bqdz tez innej formy doskonalenia brana jest pod uwage
przede wszystkim jej tematyka (87,8%). Dwdch na pieciu respondentdéw wskazato, ze
najwazniejszg role odgrywa w tym przypadku koszt danej formy doskonalenia. Jed-
na trzecia badanych wskazata, ze wybdr formy doskonalenia uzalezniony jest przede
wszystkim od tego, jakie pofrzeby zgtasza pracownik, a takze od lokalizacji, w ktorej
odbywa sie szkolenie.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
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Wykres 13. Czynniki brane sq pod uwage przy wyborze tematyki szkolenia lub innej formy doskonalenia

Jakie sq najwazniejsze czynniki brane pod uwage przy wyborze tematyki szkole-
nia lub innej formy doskonalenia?

Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca wydziatami oswiaty, w ramach ktérych
pracownicy uczestniczg w szkoleniach lub innych formach doskonalenia podno-
szgcych ich kompetencje (n=393).

0.0% 20,0%  400% 60.0%  80.0% 100,0%

Tematyka szkolenia 87.8%

Cena szkolenia

42,7%

Lgtaszane potrzeby pracownika

38.2%

Lokalizacja szkolenia

33.6%

Potrzeby urzedu - 28,0%
Osoba/y prowadzqcy szkolenie - 25,2%
Instytucja prowadzgca szkolenia - 22.9%
Potrzeby i uwagi zglaszane przez osoby/instytucje I 2. 0%
spoza komérki organizacyjnej ds. oswiaty w JST e
Inne 0,3%

Irédto: Badanie CAF| przeprowadzone na ogdlnopalskiej probie JST (n=412) wsrdd kadry zarzgdzajgce] wydziatami aswiaty.

Udziat w szkoleniach w wiekszosci urzeddw nie jest powigzany z systemami motywo-
wania czy awansu pracownikdw i nie spotyka sie z dodatkowq gratyfikacjqg. Jedynie
4,3% sposrdod wszystkich badanych przyznato, ze urzgd nagradza dodatkowo uczest-
nikdw szkolen — najczesciej wzrostem wynagrodzenia, awansem zawodowym lub pre-

miq pienieznq.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Wykres 14. Gratyfikacja za udziat w szkoleniach

Czy dzieki uczestnictwie w szkoleniach
i/lub innych formach doskonalenia pra-

cownicy uzyskali jakqs forme gratyfikaciji?

Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca
wydziatami oswiaty, w ramach ktérych

Jakg forme miata ta gratyfikacja?
Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca
wydziatami o$wiaty, w ramach ktérych
pracownicy otrzymali gratyfikacje za od-
byte szkolenie (n=17).

pracownicy uczestniczg w szkoleniach lub
innych formach doskonalenia podnoszg-
cych ich kompetencije (n=393).

m 9 oséb

4

Wazrost wynagrodzenia

4.3% F 4 056b Awans zawodowy
oo
-
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Irédto: Badanie CAPI przeprowadione na ogdinopolskiej probie JST (n=412) wsréd kadry rarzqdzojgee] wydziatami oswiaty.

Dwoch na pieciu respondentéw dostrzega bariery w realizacji szkoleh w ramach wy-
dziatéw, za ktdre sq odpowiedzialni. Dotyczg one przede wszystkim zbyt wysokich cen
szkolen (64,9%) oraz braku srodkéw w urzedzie na ten cel (49,4%). Co czwarty badany
wskazat, ze gtowng przeszkodq jest brak czasu pracownikdw na uczestniczenie w roz-
nych formach doskonalenia (28,2%).
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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Wykres 15. Bariery w realizacji szkolen

Czy istniejq jakies bariery w realizacji szko- Jakie sqg bariery w realizacji szkolen i/lub
len i/lub form doskonalenia pracownikow innych form doskonalenia pracownikéw
w Panstwa urzedzie? w Panstwa urzedzie?

Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca wy-
wydziatami o$wiaty, w ramach ktérych dziatami o$wiaty, w ramach ktérych nie sg
pracownicy uczestniczg w szkoleniach lub realizowane szkolenia, oraz ci, ktérzy do-
innych formach doskonalenia podnoszg- strzegajq bariery w ich realizacji (n=174).

cych ich kompetencie.

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Ibyt wysokie ceny szkoler _ 64,9%
Brak funduszy na szkolenia _ 49,4%
Brak czasu - 28,2%

Brak interesujgcej oferty . 14 4%
szkoleniowej ke

Brak zainteresowania I 40%
pracownikéw il

uTak Mig m Mie wiemn / Trudno powiedzied Brak zgody kierownictwa urzedu I 2.9%

Inne I 3,4%

Odmowa odpowiedzi  1,1%

Irédio: Badanie CAPI przeprowadione na ogdinopolskiej prébie JST (n=412) wérdéd kadry zarzqdzojgee] wydziatami odwiaty.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze w samorzgdach nie funkcjonujg regu-
lacje dotyczgce systemu szkoleh pracownikdw. Potrzeby zwigzane z doskonaleniem
zawodowym pracownicy zgtaszajg swoim przetozonym w trakcie bezposrednich roz-
mow, czesto w momencie aktualnego zapotrzebowania. Brakuje natomiast systemo-
wego wsparcia opartego na katalogu kompetencji pracownika zajmujgcego stano-
wisko w wydziale oswiaty.

3.2.2. Dotychczasowe formy wsparcia

Czestotliwos¢ udzielanego wsparcia w ponad potowie urzeddw ogranicza sie do ko-
rzystania z niego od 1 do 3 razy w roku (52,9%). W co tfrzecim urzedzie pracownicy
korzystajq z réznych form doskonalenia od 1 do 3 razy na kwartat (37,9%). Trzy czwarte
badanych takg czestotliwos¢ uznata za zdecydowanie wystarczajgcqg bgdz raczej
wystarczajgcaq.
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Wykres 16. Czestotliwos¢ udzielanego wsparcia

Jak czesto poszczegdlni pracownicy uczestniczg Czy Pani/Pana zdaniem obecna czestotliwosc
w szkoleniach lub innych formach doskonalenia realizowanych szkoler oraz innych form doskonalenia
podnoszgcychich kompetencje? jest wystarczajgca?

Odpowiadajqcy: kadra zarzgdzajgca wydziatami oswiafy, w ramach kiérych pracownicy uczestniczg
w szkoleniachlub innych formach doskonalenia podnoszqcychich kompetencje [n=393).

B Jdecydowanie tak

Raz lub kilka rozy w miesigcu

1-3 razy na kwartat B Racze] tak

W 1-3 razy w raku Raczej nie

m Rzadzie] niz roz w roku B /decydowanie nie
Mie wiem / Trudno powiedzied MNie mam zdania

Irédta: Badanie CAPI przeprowadzons na egdélnopolskis] prékis J5T (n=412] wérdd kadry zarzqdzajges] wydziatami oswiaty.

Jak wskazuje analiza wywiaddéw jakosciowych, szkolenia, w ktérych biorg udziat urzed-
nicy, sq finansowane cato$ciowo bqgdz czesciowo (do 40%) przez urzgd. Dane te po-
twierdza analiza danych ilosciowych. Ponad potowa badanych oszacowata wy-
soko$¢ wydatkdw na szkolenia i inne formy doskonalenia pracownikéw JST w ciggu
ostatnich dwdch lat (2014-2015) na poziomie ponizej 1000 ztotych w przeliczeniu na
jednego pracownika (52,9%). Co pigta osoba wskazata przedziat 1001-3000 ztotych
(22,9%). Szkolenia, w ktérych biorg udziat pracownicy, finansowane sqg przede wszyst-
kim przez urzad (97,7%). Co trzeci respondent wskazat, ze srodki na szkolenia pozyski-
wane sqg z Funduszy Europejskich (33,1%).
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Wykres 17. Finansowanie udzielanego wsparcia

Jakle byly wydatkl na szkolenla | inne formy doskonalenla pracownikéw Jednostkach samorzqdu terytorlainego

w ostatnich dwéch latach — 2014 i 2015 (w przeliczeniv na jednego pracownika)?

Odpowladajqey: kadra zarzqdzajgea wydziataml oswiaty, w ramach kidrych pracownicy uczestniczq w szkoleniach
lub innych formach doskonalenia podnoszgeych ich kompetencje (n=393).

Z jakich zZrédet finansowane bylo podnoszenie kompetencji
1 umiejetnoéci?
T~
~—
" banize] 1000 7t

Od 1001 zt do 3000 zt
Od 3001 zt do 5000 zt

Od 5001 zt do S000 z#
s 97,7% 33.1% 6.4%
Nie viem. F Tudne Bowiadaed Urzad srodki unijne procowplcy
¥ ydmowa odpowiedzi Urzedow

irddio: Badanie CAFI przeprowadzone na ogdinopoiskiej probie J5T (n=412) weréd kadry zarzqdzajgcej wydziatami oswiafty.

Analiza danych z wywiaddw ilosciowych wskazuje, ze urzednicy w ubiegtym roku ko-
rzystali przede wszystkim z jednodniowych szkolen, ktére odbywaty sie w instytuciji szko-
leniowej (88,3%). Szkolenia prowadzone byty gtownie przez firmy szkoleniowe (91,3%).
Co czwarta osoba wskazywata rowniez placowki doskonalenia nauczycieli jako insty-
tucje odpowiedzialne za organizacje doskonalenia (25,4%) oraz na urzedy (23,2%). Co
pigty respondent zadeklarowat, ze szkolenia, w ktérych brali udziat w ostatnim czasie
pracownicy wydziatdw oswiaty, prowadzone byty przez jednostki podlegte Minister-
stwu Edukaciji Narodowej (20,6%).

Tematyka szkolen oscyluje przede wszystkim wokdt codziennych zadan, z jakimi mierzg
sie pracownicy zajmujgcy sie zadaniami oswiatowymi. Wérdd trzech gtownych tema-
tow pojawity sie: prawo oswiatowe (86,8%), zagadnienia finansowe (79,4%) oraz reali-
zacja zadan o$wiatowych (73,3%). Te trzy obszary zostaty tez wskazanie jako najistot-
niejsze dla skutecznego zarzgdzania oswiatq.

Poza zagadnieniami wyrdznionymi na wykresie respondenci wskazywali, ze brali udziat
w szkoleniach dotyczgcych Systemu Informacji Oswiatowej. Pojedyncze osoby zazna-
czyty zas, ze uczestniczyty w warsztatach, ktére zwiekszaty ich kompetencje w naste-
pujacych zakresach: zasady BHP, aktualizacja arkuszy organizacyjnych, zasady przy-
znawania stypendidw oraz zasitkdw szkolnych, stosowanie przepisdéw Kodeksu prawa
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cywilnego, zatrudnienie oséb mtodocianych oraz rozliczenie wnioskdw w ramach Re-
gionalnego Programu Operacyjnego.

Wykres 18. Forma dotychczasowych szkolen

1 Jaklego typu szkolef korzystall Parstwo najczeécle] w ubleglym roku?
Odpowiadajgcy: kadra zarzqdzajgca wydziatami oswiaty, w ramach ktérych pracownicy uczesfniczq w szkoleniach
lub innych formach doskonalenia podnoszgcych ich kompetencje (n=393).

lednodniowe Dwudniowe Dwudniowe
88 3% w siedzibie S"»“{JU:'Q'{'E w sieczibie wyjazdowych w oérodku
, 270 instytucii 4,8% w siedzibie instytucii konferencyjno-

s7koleniowe] urzgdu szkoleniowe] WYPOCTYNKowym

Jakich zagadnien dotyczyly szkolenia, w ktérych brali udzial Pani/Pana pracownicy w ciggu ostatnich frzech lat?
0.0% 200% 400% 600% 80.0% 100,0%

os0b uwaza, ze ten obszar
tematyczny byt

Iagadnienia finansowe _ /9 ,4% 35,1% najistotniejszy dia

skutecznego zarzgdzania

Redlizacja zadan oéwiatowych w _ oswialg
gminie/powiecie 755% 16,87

Przygotowanie, realizowanie i rozliczanie _ 40.7% Czv P el ii
projektow wsp Stfinansowanych z UE ik zy Pana/i zdaniem zea o &
dotychczas formy doskonadlenia przyczynily
Diagnozowanie stanu o$wiaty / _ 2599 sle do podniesienia kompetenc]i
wskainiki edvkacyjne i oiwiatowe ' zawodowych pracownikéw?

Doskonalenie umisjetnosci -
i 32,3%
informatycznych
Twornzenie i ewalvacja strategii rozwoju -
E £os 27.2%
gminy i/lub oswiaty
Obstuga klientdéw - 14.5%

larzgdzanie zezpolem / praca w zespole - 13,0%

n Idecydowanie tak
= Kaczej tak
Ani tak, ani nie
Raczej nic
= Idecydowanie nie

= Nig wiemn / Trudno
Inne I 3.1% powiedzZiec

Kto przeprowadzal szkolenia lub inne formy doskonalenia?

91,3% 25.4% 20,6% 8,7% 8.7% 7,9%
Firma Osrodki Jednostki Uczelnia Inne JST Osoba
szkoleniowa Hoskonalenic systemu wyisza prywatna
nauczycieli edukacyjnego

Formy doskonalenia, z ktérych korzystajg urzednicy, mozemy podzieli¢ na formaine,
nieformalne, a takze pozaformalne'. Wyniki przeprowadzonego badania jakosciowe-
go wskazujg, ze urzednicy bardzo czesto uzupetniajg i aktualizujg swojg wiedze w spo-
sob nieformalny - szukajg informacji samodzielnie bqdz positkujg sie doswiadczeniem
pracownikdw z innych urzedéw. Wsrdéd formalnych i pozaformalnych form ksztatcenia
dominujg te organizowane przez:

= Placdéwki doskonalenia nauczycieli,

" Definicje zaczerpniete z: Ksztatcenie dorostych 2011, red. P. tysoh, GUS, Warszawa 2013.
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= Stowarzyszenia (np. Wielkopolski Osrodek Ksztatcenia i Studidw Samorzgdowych),
= Firmy szkoleniowe (np. CSP Mentis, Vulcan).

Rysunek 2. Formy doskonalenia zawodowego pracownikéw JST

Ialicza sie do niego studia wyzsze Mieformalne dactania nastawione
(np. uzupelnigjgce magisterskie) na zdobycie bqdi aktualzowanie wiedzy
oraz studia podyplomowe. Werdd KSZTALCENlE i umisjgtnoici majq misjece w irakcie
najczgsce]  wymnienionych  kaenunkow spolikan  kulvarowych, na  konferencjach,
pojowity st romqdranie  obwiotq, FORMALNE spotkaniach 1 forach  dyskusyjnych.
pedagogika, adminstraciai finanse. \ Ksztatcenie nieformalne obeimuie

KSZTALCENIE rowniez  zdobywanie  wiedzy  od

NIEFORMALNE L doswiadezonych wspélpracownikéw oraz

e osob z innych jednostek X
totne sq wszelkie dziatania zwiqrane
z wyszukiwaniem informacii w Intemecie
i w Reraolume specoltycane), a  faokze
poszulkdwanic  informacji na  forach
internetowych.

Wskozywane przez respondentdw kursy, szkolenla, warsziaty
wigzane przede wazystkim z tematykg finansowania owiaty
fw fym ubiegania sig o dofinansowania ze Srodkdw
unijnych), zmianami w prowie (ustawa ctwiatowao, prowo
zamdwiefi publicznych, Karta Mauczyciela) .

Irédlo: Badanie FGI oraz IDI z pracownikami i kadrg zarzqdzaiqeq wydziatami cdwiaty.

Jak pokazuje analiza wywiaddw jakosciowych i ilosciowych, tematyka szkoleh czesto
jest zwigzana ze zmianami, jakie aktualnie majg miejsce w systemie edukaciji. Doty-
czg one np. upowszechniania edukacji przedszkolnej, rekrutacii do szkdt i przedszkoli,
zasad przyznawania dotacji oswiatowych, bezptatnych podrecznikéw i ich dotowa-
nia. Zdarza sie, ze pracownicy organdw prowadzgcych uczestniczg w szkoleniach
wraz z dyrektorami szkét. Takie rozwigzanie pomaga spojrze¢ na omawiang kwestie
z dwdch punktdw widzenia — dyrektordw szkdt oraz osdb zatrudnionych w JST — dzieki
czemu mozliwe staje sie poznanie problemdw i frudnosci, z jakimi borykajg sie po-
szczegodlne strony w swojej pracy. Wartosciqg dodang tak zorganizowanych szkolen
jest z pewnoscig mozliwos¢ nawigzania relacji oraz poznania wzajemnej perspektywy
kadry zarzgdzajgcej o$wiatq.

Cenne okazujg sie byc¢ nie tylko same szkolenia, ale tez materiaty informacyjne, ktére
otrzymujg uczestnicy tych szkolen. Z kolei nawigzane kontakty z prowadzgcymi szkole-
nia ekspertami/trenerami sg wykorzystywane w pdzniejszej pracy.

Wiekszos$¢ osdéb zarzgdzajgcych oswiatg wskazata, ze w ramach urzedu sprawdza-
na jest efektywnos¢ odbytych szkolen (63,1%). Najczesciej odbywa sie ona w sposdb
nieformalny — poprzez monitorowanie pracy pracownikow (64,1%) oraz poprzez mo-
nitorowanie rezultatow ich pracy (40,3%). W co frzecim urzedzie ewaluacja szkolenia
odbywa sie z wykorzystaniem ankiety ewaluacyjnej (32,7%).
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Wykres 19. Ewaluacja szkolen

Czy zostata sprawdzona efektywnosé tych W jaki spos6b sprawdzona zostata efek-
szkolen? tywnosé szkolen?

Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca Odpowiadajgcy: kadra zarzgdzajgca
wydziatami o$wiaty, w ramach ktérych wydziatami o$wiaty, w ramach ktérych
pracownicy uczestniczg w szkoleniach lub sprawdzana jest efektywnos¢ szkolen
innych formach doskonalenia podnoszg- (n=248).

cych ich kompetencije (n=3%3).

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%
pracownikéw i
Monitorowanie rezultatéw 40.5%
pracy pracownikow il
Ankieta ewaluacyjna - 32,7%

Testy kompetencji I 0%
pracownikéw =

Inne | 1,6%

m Tak = Nie m Nie wiem / Trudno powiedzie¢ m Odmowa odpowiedzi

Irédito: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskie) probie JST (n=412) wiréd kadry zarzgdzajgeej wydziatami céwiaty.

W ponad potowie badanych urzeddw w wyniku szkolen wprowadzono do codziennej
pracy usprawnienia (57,3%). Najczesciej wskazywanym rodzajem usprawnienia byta
zmiana organizacji pracy (55,6%). W ramach tej kategorii zakwalifikowano: zmiane
listy obowigzkdw pracownikdw, przeksztatcenie struktury zespotu. Wirdd usprawnien
prawnych (37,3%) respondenci najczesciej wskazywali (42 respondentdw) zwiekszenie
wtasnej wiedzy z zakresu prawa. Dzieki szkoleniu poznali najswiezsze rozwigzania praw-
ne (ustawy i rozporzgdzenia) oraz — co bardzo istotne — zapoznali sie z interpretacjami
prawnymi. Ponadto 26 badanych uznato, ze poprzez udziat w warsztacie tatwiej byto
im wprowadzi¢ zmiany w lokalnych aktach prawnych i dostosowac je do przepisdw
krajowych. 13 uczestnikéw badania wskazato, ze efektem wprowadzonych przez nich
zmian prawnych do lokalnego obrotu prawnego byta wyzsza jako$¢ ustug. Wsrdd tej
kategorii odpowiedzi pojawiaty sie takie kwestie, jak uporzgdkowanie i sprawniejszy
obieg dokumentaciji, doprecyzowanie procedur oraz szybsze rozliczenia finansowe.
Dodatkowo pieciu respondentdw wskazato, ze dzieki kursom moze sprawniej zarzg-
dzac¢ szkotami poprzez udzielanie im rzetelniejszego wsparcia, opracowania nowych
zasad wspotpracy, a takze przejrzystych regulaminéw wynagrodzen nauczycieli.
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Wykres 20. Usprawnienia wprowadzone w urzedzie w wyniku szkolen

Czy dzieki tym szkoleniom lub innym Jakiego rodzaju to byty usprawnienia?
formom doskonalenia pracownikéw Odpowiadajqgcy: kadra zarzgdzajgca
uvdato sie wprowadzié¢ jakies usprawnienia wydziatami oswiaty, w ramach ktérych
w funkcjonowaniu urzedu? wprowadzono usprawnienia (n=225).

Odpowiadajqgcy: kadra zarzgdzajgca
wydziatami oswiaty, w ramach ktérych
pracownicy uczestniczq w szkoleniach lub
innych formach doskonalenia podnoszg-
cych ich kompetencje

0.0% 20,0% 40.0% 500%
Organizacyjne _5.6%
Prawne _ 37.3%
Finanzowe _ 28,4%
Kompetencje osobiste - 23,1%
Techniczne - 16.9%

Nie wiem / Trudno =
powiedzieé . 8.0%

u Tak = Nle mNe wlem [/ Trudno powledzie¢ m Odmowa odpowiedz Odmowa odpowledz | 0,9%

Irddte: Badanic CAPI precprowadzonc na ogdlnopolskic] prébic J5T [n=412] wirdd kadry zarrgdrajgoc) wydzialami oswiaty.

Wiekszos¢ pracownikéw samorzgddw skupia sie przede wszystkim na poprawnym wy-
konywaniu codziennych obowigzkdw wynikajgcych z realizacji zadan o$wiatowych.
Szkolenia, ktére sie odbywajq, oscylujq przede wszystkim wokét zagadnien zwigza-
nych z prawem i finansami. Pracownicy wydziatéw oswiaty chetnie uczestniczg w roz-
nych formach doskonalenia zawodowego. Potrzeba pogtebiania i aktualizowania juz
posiadane] wiedzy przejawia sie w inicjatywach podejmowanych w sposdb niefor-
malny — poprzez budowanie relacji z innymi pracownikami samorzgddw, dzieki czemu
mozliwa jest biezgca wymiana dobrych praktyk.

3.2.3. Potrzeby szkoleniowe pracownikow

Wyniki zrealizowanego badania potwierdzajq, ze pracownicy JST posiadajg dos¢ bo-
gate doswiadczenie zwigzane z uczestniczeniem w szkoleniach realizowanych przez
urzqd oraz przez instytucje zewnetrzne. W trakcie wywiaddw jakosciowych responden-
ci podzielili sie swoimi oczekiwaniami dotyczgcymi form doskonalenia, w ktérych biorg
udziat. Podstawowe oczekiwania urzednikdw skupiaqjq sie przede wszystkim na czte-
rech podstawowych elementach zwigzanych z formg prowadzonych szkolen i kurséw:
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KOMPETENTNY TRENER
sZzkolenia prowadzone
przez osoby posiadajgce
doswiadczenie w pracy
w szkole

WARSZATATOWA
FORMA SZKOLEN
porwalgjgca
7hudowad sied
konfakiéw pomiedzy
pracownikami réznych
urzedow

SZKOLENIA PRAKTYCINE
odejicie od wyktadowe]j
formy szkolen, wyktady
potqgczone
Z ¢wiczeniami

rédito: Badanie FGI oraz IDI z praccwnikami i kadrq zorqdzajgoq wydziolami odwiaty.

TEMATY
SPECJALISTYCINE
porwalajgce zdoby¢
s7e7egotowq wiedre
Z danego zakresu
fematycznego

Najwiekszy nacisk ktadziono na to, aby szkolenie prowadzita osoba kompetentna, po-
siadajgca praktyczng wiedze i doswiadczenie.

Szkolenie byto prowadzone przez osoby wtasnie typu dyrektor szkoty. Miat umiejet-
nosci warsztatowe dotyczqce umiejetnosci szkoleniowych, natomiast na sali byty
osoby kierujgce edukacjg w gminach, powiatach i nasza specyfika pracy byta
zupetnie inna niz tej osoby prowadzqcej to szkolenie. [FGI z kadrg kierowniczq]

Jest generalnie zapotrzebowanie na to, zeby one byty maksymalnie zblizone
do praktyki i nie cieszq sie powodzeniem szkolenia prowadzone przez szkole-
niowcow. Natomiast jezeli szkolenie prowadzi cztowiek, ktdry jednoczesnie jest
ekspertem w danej dziedzinie i w praktyce w tym roku, zupetnie inny odbidr jest.

[pracownik urzedu marszatkowskiego]

Pracownicy urzeddw przyktadali wage do tego, aby szkolenia miaty wymiar prak-
tyczny. Stuchanie informaciji, ktére mozna samodzielnie odszuka¢ w Internecie, po-
woduje poczucie straconego czasu. Gtownym celem jest zatem odniesienie warstwy
teoretycznej do codziennych zadan wykonywanych przez urzednikdw zajmujgcych

sie oSwiatq.

Bardzo wazny jest ten element praktyczny. Bo takqg wiedze z Internetu, z ustawy
fo my sami zrobimy, nie ma problemu. [FGI z kadrg kierowniczq]
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Natomiast w warsztatach prowadzqcy zmusza mnie, mobilizuje nas do tego, ze
my caty czas w tym uczestniczymy. W wyktadzie takiej prezentacji niekoniecznie.
[FGI z pracownikami]

Szczegdlng uwage zwracano takze na forme szkolen — istotne, aby miaty wymiar an-
gazujgcy uczestnikdw, a nie wyktadowy, i byty prowadzone w formie warsztatowe;.
Taki ksztatt szkolenia daje istotng wartos¢ dodang — poza zdobywaniem wiedzy od
trenera/wyktadowcy uczestnicy wchodzg w interakcje pomiedzy sobqg. Wspdlnie za-
dajqg pytania prowadzgcemu oraz sobie nawzajem, dzielq sie takze doswiadczeniami
i dobrymi praktykami.

Dla nas nawet krotkie formy takich szkolen sq miejscem, w ktorym spotykamy sie
z dyrektorami innych jednostek, ktorzy dziatajg w bardzo podobnym obszarze
i dla nas jest to tez czas, kiedy mozemy sie wymieni¢ doswiadczeniami i wtasnie
w takim obszarze szerokim, gdzie bytyby spotkania, gdzie mozna by byto podzie-
lic sie, ale w takiej formie luznej, nie bardzo formalnej, doswiadczeniami, dobrymi
rozwiqgzaniami, bo tak naprawde bardzo czesto ich szukamy, to mysle, ze bytoby
bardzo przydatne. [pracownik ZEAS]

L przeprowadzonych badan wynika, ze gtdwne potrzeby szkoleniowe oséb zatrudnio-
nych w wydziatach zajmujgcych sie edukacjq dotyczg doskonalenia kompetencji twar-
dych, zwigzanych ze specjalistyczng wiedzg zawodowaq. Niemniej jednak respondenci
zdajq sobie sprawe z tego, jak istothe w wykonywanej pracy sg kompetencje miekkie
(komunikacja, negocjacje). Na potrzebe rozwijania tych kompetencji wirdéd kadry JST
uwage zwrocilirowniez dyrektorzy szkot. Doskonalenie kompetencii miekkich za pomo-
cq szkolenh czy kursdw jest oceniane przez pracownikéw urzedu stosunkowo nisko.

Natomiast szkolenia z umiejetnosci miekkich, komunikacji, poprawy kontaktu
z klientami na przyktad. One pewnie sq potrzebne, zeby doskonali¢ te umiejet-
nosci, tylko z drugiej strony po prostu brak na nie czasu, bo nie da sie tego, warsz-
taty takie miekkie osmiogodzinne nie majg sensu, bo to jest zdecydowanie za
krotki czas na cwiczenie takich umiejetnosci, wiec one musiatyby trwac dfuzszy
okres, a na to po prostu nie ma czasu. [pracownik JST]

Rozwijanie umiejetnosci spotecznych najefektywniej sprawdza sie w naturalnych sytu-
acjach, ktére majg miejsce w czasie wykonywania codziennych obowigzkéw. Kazdy
dzien pracy sktada sie z sytuacji generujgcych réznego typu zachowania spoteczne.
Rolg kierownika wydziatu bytoby wspomaganie i naprowadzanie swoich pracowni-
kow na wybor wtrasciwych w danej sytuacji zachowan. Skutecznos¢ takiego mentorin-
gu z pewnosciq mogtaby sie zwiekszy¢ poprzez odbycie szkoleh z zakresu kompetenciji
spotecznych oraz takich, ktére nakierowane bytby na stymulowanie ich rozwoju wsrdéd
pracownikow.
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Jak wynika z analizy danych jakosciowych, urzednicy oczekujg przede wszystkim
wsparcia w nastepujgcych obszarach:
= prawo (oSwiatowe, zamdwien publicznych),
= finanse (dla jednostek niepublicznych, rozliczanie projektdw unijnych, rozlicze-
nia VAT),
= funkcjonowanie urzedu (redagowanie tekstéw, promocja urzedu, korzystanie
zsocialmedia, dziatania PR, komunikacja z uzyciem nowoczesnych technologii).

Wyniki te potwierdzajq zebrane dane iloSciowe. Wsrdd najczesciej wskazywanych ob-
szarow tematycznych, w ramach ktérych chcieliby sie szkoli¢ pracownicy wydziatéw
oswiaty, znalazty sie: prawo oswiatowe (88,9%) oraz zagadnienia zwigzane z finansami
(69.4%). Kolejnymi pod wzgledem czestosci wskazan byty zagadnienia zwigzane z re-
alizacjg zadan oswiatowych (56,9%).

Preferowana przez wiekszo$¢ forma szkolen to te jedno- i kilkudniowe (90,3%). Co drugi
respondent uwazat, ze najbardziej preferowanqg formg doskonalenia sq warsztaty, co
pigty natomiast wskazat na konferencje i seminaria (22,9%).
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Wykres 21. Potrzeby szkoleniowe pracownikow JST

Czy pracownicy zajmujacy sie zadaniami z zakresu Jakie obszary tematyczne szkolen bylby najbardziej
ofwiaty odczuwajq brakl Informacyjne? odpowlednie dla Paristwa pracownikéw? Odpowiadajgey:
QOdpowiadajgcy: wszyscy respondenci. kadra rarzgdzajgca wydziatami cswiaty, w ramach ktérych

odczuwane sq braki informacyjne (n=144).
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Zagadnienia finansowe _ 49.4%
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mTak mMNic mNic wiem / Trudno powicdzicé
Obstuga kilentéw .

Larzgdzanie zespolem /[ praca w zespele . 8.3%

Odmowa odpowiedzi 0.7%

Ktore z form szkolen bylyby najbardziej dla Parnstwa odpowiednie? Oapowiadajgey: kadra zarzqdzajgea wydziatami
oswiaty, w ramach ktérych edczuwane sq braki informacyjne (n=144).

ee

90,3% 50,0%
Szkolenia jedno Warsztaty Konferencje E-learning Studia . r\Jrs\,-_
lub kilkudniowe i seminaria dyplomowe dlugoterminowe

Zrédbo: Badanic CAPI przeprowadzone na ogdinopolskic] prébic JST (n=412] wérdd kadry zarzgdzajqocj wydzialami oswiaty.

Wysoka odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania przejawia sie wsrdd pracownikdw
wydziatu oswiaty takze przy wyborze preferowanych szkoleh. Najwiekszg popularnoscig
cieszq sie szkolenia zwigzane z zagadnieniami prawa oswiatowego oraz finanséw. Wy-
bory te podkredlajg jednak réwniez powszechny sposdb postrzegania zarzgdzania lo-
kalng o$wiatg, jakim jest skupianie sie w duzej mierze na zadaniach administracyjnych.
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4. Kompetencje kadry zarzadzajgcej i pracownikow
ds. oswiaty

Efektywnos¢ wykonywanych zadanh czesto zalezy od posiadanych przez pracowni-
kéw kompetencii. Nie nalezy jednak zapominac, ze jest ona warunkowana takze inny-
mi czynnikami: organizacjq pracy, narzedziami wykorzystywanymi przy wykonywaniu
codziennych obowigzkdéw, informacjami, motywacjq, stanem zdrowia oraz warunka-
mi rynkowymi.

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

Charakterystyczna cecha kompetencji dotyczy wykonywania okreslonych zadan w ra-
mach dziatalnosci zawodowej. Czasem czes¢ wykonywanych zadan wymaga posia-
dania kilku kompetenciji, a w innym przypadku jedna kompetencja jest niezbedna do
wykonania kilku réznych zadan. Zwazywszy na to, ze kompetencje stanowiqg pewien
konstrukt teoretyczny, nie sposdéb obserwowac je, a takze wnioskowac o nich, w ode-
rwaniu od konkretnych zachowan. Kategorie zachowan tworzone sq w oparciu o do-
Swiadczenie, teorie psychologiczne i wyniki przeprowadzonych badan. Zachowania,
wiedza i umiejetnosci oraz postawy tworzg wskazniki posiadania danej kompetencji'2.

Opracowanie zbioru najczesciej wykorzystywanych kompetencji na potrzeby niniejszej
diagnozy nastgpito w oparciu o wypowiedzi réznych grup respondentéw w trakcie
realizowanych zogniskowanych wywiaddw grupowych. W ramach przedsiewziecia
do udziatu w badaniu zaproszono cztery grupy respondentdw: kadre zarzqgdzajgcg
wydziatami oswiaty, pracownikdw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu
o$wiaty, dyrektoréw szkédt z réznych poziomdw nauczania oraz ekspertdéw zajmujgcych
sie tematykqg zarzgdzania w o$wiacie. W trakcie wywiaddw respondenci zostali popro-
szeni o stworzenie sylwetkiidealnego pracownika zajmujgcego sie zadaniami z zakresu
oswiaty. Zderzenie kilku perspektyw: ekspertow, pracownikdw organdw prowadzgcych

12 Uniwersalny model kompetenciji. Podrecznik uzytkownika, Fundacja Obserwatorium Zarzg-
dzanic—Competency Institute, s. 14.
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orazich jednostek podlegtych, pozwolito okreslic mozliwie peten wachlarzkompetencii,
jakie sg wykorzystywane przez pracownikow JST i ktérych oczekuje sie od nich.

Rysunek 3. Schemat badania kompetencji pracownikéw ds. oswiaty

EKSPLORACJA

logniskowane wywiady (FGI) z kadrg kerowniczg JST
podejmujgcg  decyzje zarzqdcze w  zakresie  obwiaty,
pracownikami ds. obwialy, dyrektorami szkdt | placdwek,

elkspertami ds. zarzgdzania oéwiatg

—— WERYFIKACJA

143 wywiady telefoniczne [CATl) oraz 270 ankiet internetowych
([CAWI) z Kerownikami i pracownikami wydziatdw odwiaty

w cate] Polsce

Z zebranych i skategoryzowanych w trakcie FGI zachowan, postaw i umiejetnosci
stworzony zostat sktadajgcy sie z 24 kompetenciji profil pracownika JST. Kompetencje
wraz z charakteryzujgcymi je zachowaniami zostaty podzielone na cztery kategorie,
co zostato przedstawione w ponizszej tabeli.
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*Twaorzenie | zarzgdzanie dokumentaciq
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KOMPETENC.JE ZAWODOWE — odnoszgce sie do umiejetnosci i wiedzy
specyficzne] dia pracy w jednostce zamujgce] sie sprawami
oSwialowyrmi

*/najomosc przepisdw prawd

*Umigjetnos< analizy danych dotyczgeoych oswiaty

*Wiedza z zakresu funkcjonowaniaszkét i placdwek edukacyjnych
*Umigjetnos¢ strategicznego myslenia

*Budzetowanie

*Komunikatywnos<

*Wspotpraca w zespole
*[tykazawodowa

*[roaktywnosc

*Drzielenie sic wiedzg i doswiadczeniem
*Wywieranie wphywu

KOMPETENCJE MENADZERSKIE — nawigzujgce do zarzadzania zasobami
ludzkimi | odpowiedzialnosci za podejmowanie kluczowych
decyzji w ramach instytucii

*Umiejetnos¢ zarzgdzania zespotem
*Umiejetnos¢ delegowania obowigzkdw
*Motywowanic

sJarzgdzanic stratcgiczne

Zgodnie z uwagami uczestnikdw wywiaddw kompetencije nie powinny zostac zrézni-
cowane ze wzgledu na typ JST ani tez ze wzgledu na zajmowane stanowisko. Powinny
ogdlnie odnosic¢ sie do kontekstu oswiaty i predestynowac pracownika do wykony-
wania zadan z nig zwigzanych. Stgd przygotowany profil zostat wystany do wyloso-
wanych urzeddw, gdzie wszystkich pracownikdw poproszono o ustosunkowanie sie
do kompetenciji organizacyjnych, zawodowych i spotecznych, a kadre zarzgdzajgcg
oSwiatg dodatkowo do kompetenciji menadzerskich. Weryfikacja przygotowanego
zbioru kompetencji odbyta sie przy wykorzystaniu ankiety CAWI oraz CATI. Do wszyst-
kich respondentdw rozestano typy zachowan z prosbqg o okreslenie, czy dana kompe-
tencja jest potrzebna (na skali 1-5, gdzie 1 oznacza, ze dana kompetencja jest zupet-
nie niepotrzebna, 5 oznacza, ze jest zdecydowanie potrzebna, natomiast wartosci 2, 3
i 4 sqg posrednie) oraz na jakim poziomie jest potrzebna do wykonywania codziennych
obowigzkéw (rowniez na skali 1-5). Po wypetnieniu ankiety z respondentami skontak-
towat sie ankieter w celu dopytania o ich potrzeby szkoleniowe. Z uzyskanych odpo-
wiedzi respondentdw policzono srednie, ktdre przedstawiono na wykresach i w tabe-
lach w kolejnych rozdziatach.
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4.1. Kluczowe kompetencje pracownikéw zajmujgcych sie
zadaniami z zakresu oswiaty

W ramach badan jakosciowych jako najwazniejsza kompetencja pracownikéw jed-
nostek samorzgdu terytorialnego wymieniana jest wiedza z zakresu prawa oswiatowe-
go. Istotnos¢ tej kompetencji podkreslana jest zaréwno przez samych pracownikéw,
ich zwierzchnikow, jak i wspobtpracujgcych z nimi oséb. Przepisy okreslajg najwazniejsze
zadania samorzgddw w zakresie oswiaty, definiujg ich prawa i obowigzki. Poszczegdl-
ne ustawy i rozporzgdzenia regulujg procedury nadzoru i kontroli nad szkotami i pla-
cowkami podlegtymi. Zdaniem respondentdw pracownicy do spraw oswiaty powinni
posiada¢ odpowiednig wiedze z zakresu prawa, aby wtasciwie realizowadé zadania
o$wiatowe. Waznos¢ takiej kompetencii podkreslana jest rowniez przez wojtdw, burmi-
strzow oraz starostow. W momencie obejmowania stanowiska po raz pierwszy najcze-
Sciej nie majq wiedzy z zakresu funkcjonowania o$wiaty. W zwigzku z tym muszq liczy¢
na wsparcie i wiedze pracownikéw urzeddw, ktdérzy zajmowali sie tymi kwestiami we
wczesniejszym okresie.

Przede wszystkim musi znac przepisy oswiatowe dotyczqce zwtaszcza tych punk-
tow, ktdre sq zadaniem organu prowadzqcego. Tutaj nie wspomniatem jeszcze
o tym. Ale my na przyktad wiekszos¢ dzieci musimy dowoziC. To jest caty system,
wie pan... organizowany. Juz teraz jak gdyby powielany. Ale musimy wiedziec,
powiedzmy, musi taki pracownik znac te przepisy, jak dziecko moze daleko iS¢
same, jak musi by¢ wozone. Tam sq takie wyznaczniki. Jak zorganizowac¢ dany
system dowozeniaq, zeby to byto bezpieczne. [burmistrz gminy]

Jestesmy kompetentni, umiemy czytac prawo, bo to prawo w oswiacie tak sie
zmienia, ze trzeba je sledzi¢ na biezqco. Nie tylko samo prawo, ale jeszcze orzecz-
nictwo, bo orzecznictwo tez jest rozne. No i tez kreowanie tej polityki oswiatowej.
[kierownik wydziatu oswiaty]

Oni muszqg znac¢ bardzo dobrze prawo oswiatowe, administracyjne i finansowe.
Dlaczego? Dlatego ze prawnicy nie chcg sie zajmowac prawem oswiatowym.
Prawo oswiatowe jest bardzo Zle napisane (...). Prawnicy w ogdle sie nie chcq
zajmowad, ciludzi sq zostawieni w samorzqgdach sami sobie. [ekspert ds. oswiaty]

Réwniez dyrektorzy podkreslajg, ze pracownicy ds. oswiaty zatrudnieni w jednostkach
samorzgdu tferytorialnego powinni posiadac¢ przede wszystkim wiedze z zakresu obo-
wigzujgcego prawa. Z racji tego, ze wydziaty oswiaty wskazywane sg jako jednostki
petnigce role nadzoru administracyjno-finansowego, oczekuje sie od zatrudnionych
tam oséb, ze bedg miaty odpowiednie przygotowanie do realizacji tych zadan. Od
pracownikdw wydziatdw oswiaty nie egzekwuje sie wsparcia w zakresie realizacji pro-
cesu nauczania, wymaga sie od nich przede wszystkim pomocy w zarzgdzaniu pla-
cowkami edukacyjnymi zgodnie z przepisami prawa. Dyrektorzy szkét, ktdrzy najcze-
Sciej wywodzg sie ze srodowiska nauczycielskiego, wskazujg, ze pomimo odbycia przez
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nich dodatkowych szkolen i kursbw w momencie objecia stanowiska w samorzgdzie
nie majg praktycznej wiedzy, jak wywigzac sie z powierzonych im obowigzkdw. Liczg
w tym zakresie na wsparcie ze strony pracownikdw o$wiatowych. Warto podkreslic,
ze nawet doswiadczeni i wieloletni dyrektorzy wskazujq, ze z racji liczby zadan, ktére
muszq realizowacd, nie zawsze majg mozliwos¢ sledzenia zmian prawnych. Tym samym
nie majq szans na szybkie i efektywne ich wdrozenie w zarzgdzanych przez nich szko-
tach i placdéwkach. Problem ten jest szczegdlnie istotny w przypadku matych szkot
i przedszkoli, w ktdérych zespdt administracyjno-finansowy szkoty ogranicza sie do bar-
dzo wgskiego grona oséb niezdolnych do statego monitoringu nowelizacji prawnych.
W takich sytuacjach kompetentni — znajgcy aktualne przepisy prawne — pracownicy
JST stanowig ogromne wsparcie dla dyrektoréw szkét.

Na pewno jezeli chodzi o kompetencje, to na pewno wiedza. Na pewno wiedza
i znajomosc¢ przepisdw obowiqzujqgcych, aktualnych przepisdw prawnych. To
bez dwdch zdan. Zawsze inspektor Wydziatu Edukacji ma byc¢ osobq, ktora jest
w stanie by¢ doradcq dyrektora. (...) inspektor ma byc¢ tym gtosem doradczym,
wiec musi by¢ osobg kompetentnq, potrafigcq znac przepisy, stosowac te prze-
pisy i w sytuacjach wqtpliwych moc rozstrzygnqc. | biegle tez poruszac sie tez po
orzecznictwie sgdowym, bo wiemy, ze tam, gdzie przepis niejednoznaczny, tam
orzeczenia sqdowe czy tam konsekwencje w postaci niekorzystnych wyrokow
sqdowych. [dyrektor szkoty ponadgimnazjalnej]

A w tej chwili jest taka gonitwa prawna. Bo ja wczesniej czytatam wszystkie pro-
jekty, staratam sie siedziec, czytac, wiedziec, co tu za moment bedzie, zeby sie
przygotowywac do kierowania placoéwkq dalej, ale zaprzestatam tego, bo ja juz
potem nie wiedziatam, czy to, co czytatam, jest w projekcie, czy to juz weszto.
Bo jak wchodzity akty prawne, to one miaty zupetnie inny obraz niz to, co byto
w projekcie. One sie diametralnie zmieniaty. [dyrektor liceum]

W rozmowach ze wszystkimi powyzej wspomnianymi grupami zawodowymi (pracow-
nicy i dyrektorzy wydziatdw oswiaty oraz dyrektorzy szkdt) uwidacznia sie duza od-
powiedzialno$¢ za wypetnienie powierzonych im obowigzkdéw, a takze obawa przed
ztamaniem zapiséw prawa. Chec prawidtowego wywigzania sie z powierzonych funk-
cji jest dla nich niezwykle istotna. Natomiast realizacja zadan jednostek samorzgdu
terytorialnego w obszarze o$wiaty wymaga znajomosci réznych dziedzin prawa, m.in.
oSwiatowego, pracy, administracyjnego, zamowien publicznych oraz podatkowego.

Ja bardzo sie stresuje i to jest dla mnie zawsze bardzo wazne, sprawy zwigzane
z kontrolg placdéwek. Poniewaz jesli idziemy kontrolowac placdwki, musimy miec
przygotowanie na wielu ptaszczyznach. Na przyktad konfrole ostatnio odbywa-
tySmy w naszych placowkach dotyczqce rozliczenia delegacji stuzbowych. | tu-
taj na przyktad ja jestem w stanie sie przygotowac, bo mam akty prawne, przy-
gotowuje, czy jak tam ma byc. [inspektor oswiaty]
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Oprdécz znajomosci przepisdw konieczna jest umiejetnosc ich interpretacii, a takze osa-
dzenia w szerszym kontekscie prawnym. Pracownicy ds. o$wiaty oraz wspodtpracujgcy
z nimi pracownicy podlegtych jednostek podkreslaja, ze muszg w praktyce realizowac
obowiqgzki natozone przez ustawodawce na samorzgd. Wymaga to specjalistycznej
wiedzy, ale takze znajomosci wszystkich niuanséw realizowanego zadania. To wtasnie
szczegoty majag wptyw na decyzje, ktére przepisy prawne nalezy wzig¢ pod uwage
w danej sytuaciji.

Jezeli chodzi o sam zakres prawny, to im panstwo taki obowiqzek narzucito, na-
fomiast (..) organy prowadzgce, miedzy innymi nasz organ, nie jest bogaty, zeby
ilus prawnikéw tam zatrudniad. Jest jeden czy dwdch i oni jakby w miedzyczasie
zajmujq sie oswiatq, ale ta wiedza nie jest do konca taka, jakg my bysmy ocze-
kiwali. [dyrektor zespotu szkot]

Majg duzq wiedze teoretyczng. Ja mam takie podejscie, ze zastosowanie
w praktyce do przepisdw, ktére mamy dzisiaj, jest niezwykle trudne i tak napraw-
de tez pod tym kgtem przeglgdam sie. Sq osoby, ktére bardzo trafnie potrafig
zastosowac tq teoretycznqg wiedze w praktyce, jest to taka mocna sfrona nie-
ktorych pracownikéw. Generalnie wiedza, umiejetnos¢ przektadania tego na
zastosowanie, samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji, to tez jest taka mocna
strona. Jest kilka osob, ktdre to potrafig robic. [dyrektor zespotu szkol]

Drugg najwazniejszqg kompetencjq wsrdéd pracownikéw jest komunikatywnosé. Analizu-
jac role pracownikdw oswiaty, warto wykorzystac zatozenia teorii sieci spotecznych's,
ktéra bada powigzania pomiedzy jednostkami a organizacjami okreslonej zbiorowosci.
W ramach tej teorii badawczej zostat wprowadzony termin ,wezet”. Charakteryzuje on
podmioty, ktére przekazujqg informacje pomiedzy réoznymi jednostkami, a takze tgczy
i koncentruje dziatanie niezaleznych elementdw systemu. Podobnq role petnig rowniez
pracownicy o$wiaty. Jednq z ich podstawowych funkcji jest utrzymywanie prawidto-
wej komunikaciji miedzy wtasng organizacjg (urzedem) a dyrektorami szkét. Ponadto
pomagajq oni w kontakcie pomiedzy poszczegdlinymi placdéwkami edukacyjnymi.

Jest jedna pani w wydziale oswiaty, ktdra sie tym zajmuje. Jest jakby przekazni-
kiem miedzy burmistrzem a dyrektorami. [przewodniczqgcy rady rodzicow]

Jak wskazywalirespondenci, pracownicy ds. oswiaty powinni by¢ otwarci na problemy
i potrzeby innych. Muszg oni wspierac¢ dyrektoréw szkét w rozwigzywaniu problemow,
motywowac do poszukiwania rozwigzan bedqgcych odpowiedzig na nowe wyzwania,
a takze udziela¢ niezbednych informaciji z zakresu procedur administracyjnych. Ich
rolg jest analizowanie i odpowiadanie na potrzeby lokalnego Srodowiska edukacyj-
nego. W wywiadach podkreslona zostata istotnos¢ i waga kontaktéw bezposrednich.

13 J. H. Turner, A. Maryanski, Analiza sieciowa, [w:] Struktura teorii socjologicznej, red. A. Man-
terys, G. Woroniecka, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2004.
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Zdaniem respondentow relacje charakteryzujgce sie mniejszym sformalizowaniem
ZNACZQCOo poprawiajg rozwigzywanie pojawiajgcych sie problemdw. Mozliwos¢ szyb-
kiego skontaktowania sie z urzednikiem, przedyskutowania z nim okreslonej sytuaciji,
pozyskanie od niego potrzebnej informacji lub opinii jest bardzo cenione przez przed-
stawicieli szkot i placdwek edukacyjnych.

Pracownicy wydziatu oswiaty muszq znac prawo oswiatowe, to jest jasne, i znajq
prawo oswiatowe na tyle na ile, ale sq sytuacje, gdzie sq bardzo szczegdlne rze-
czy i po pierwsze majg radcow prawnych, a po drugie ta komunikacja dwustron-
na, jezeli jest cos, co dotyczy na przyktad kwestii doskonalenia zawodowego na-
uczycieli, kwestii prawnych, to wydziat wie, ze eksperci sq tu, czylimy. Czyli potrafi
zadzwonic i w kwestiach, na ktdérych my sie naprawde znamy, z nami rozmawiac.
To jest zaleta, a nie, ze nie ma tej komunikacji dwustronnej, ale frudno, zeby wy-
dziat edukaciji, urzednicy szczegdtowo znali wszystkie obszary. [dyrektor szkoty]

Kompetencje miekkie tez muszq miec. Dlaczego? Dlatego ze szkota jest migj-
scem, gdzie sie ujawniajq wszystkie problemy spoteczne w danej lokalnosci, bo
fo jest takie miejsce, gdzie sq dzieci, rodzice, samorzqd, pierwsze konfrontacje.
[ekspert ds. oswiaty]

Przy omawianiu kwestii zwigzanych z komunikacjq, respondenci zwracali rowniez
uwage na wspotprace w zespole. Przy czym nalezy zauwazyé, ze czesto definicja
zespotu nie ogranicza sie jedynie do pracownikdéw urzedu, ale obejmuje rowniez dy-
rektorow szkoét i placodwek oswiatowych. Jest to charakterystyczne w szczegdlnosci dla
mniejszych gmin. Wszystkie ww. jednostki czujg sie odpowiedzialne za rozwdj lokalnej
edukaciji, dlatego tez motywujg i angazujg innych do aktywnej pracy zespotowej
oraz zachecajg wspotpracownikdw do konsultowania pojawiajgcych sie problemow.
Wazng umiejetnoscig jest rdwniez szybkie i skuteczne rozwigzywanie pojawiajgcych
sie konfliktow.

Pracownicy ds. o$wiaty muszg cechowac sie takze proaktywnosciq. Zdaniem respon-
dentdw ich obowigzki czesto wymagajg aktywnych dziatan na rzecz rozwoju lokalnej
edukacji. W tym celu muszg nawigzywac wspotprace z innymi potencjalnie zainte-
resowanymi podmiotami (np. organizacjami pozarzgdowymi, wspdlnotami religijnymi
czy przedstawicielami biznesu).

Wedtug respondentdw pracownicy oswiaty powinni rowniez cechowac sie wysokim
poziomem uczciwosci oraz etyki zawodowej, ktéra wigze sie z szacunkiem do wspodt-
pracownikdw, przestrzeganiem procedur oraz reagowaniem na nieprawidtowosci.
Osoby zajmujgce sie edukacjg w samorzgdzie powinny znac i rozumie misje urzedu,
ktérego celem jest przede wszystkim odpowiadanie na potrzeby mieszkancéw po-
przez dostarczanie im ustug oswiatowych na wysokim poziomie.
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Jezeli nie ma dobrej komunikacji, to nigdy nie zbudujemy dobrego zespotu,
bazy. Czyli umiejetnosc przekazywania, odbierania, wtasciwego przyjmowania.
[inspektor oswiaty]

| taka wspotpraca jest niezwykle wazna. Nie moze tak by, ze to co robi Zosia,
fo juz mnie nie obchodzi. To jest nasze wspolne. Tu gmina, ma to wszystko grac,
pasowac. Jak jest potrzeba, to ja po prostu ide do niej i mowie, co ty tam masz?
No to dalej, to zrédbmy to wspdlnie. Ja to ci pomoge, tu ci dam te dane dalej,
zeby to wszystko szto. [inspektor oswiaty]

Wazne, zeby przeptyw informacji byt jasny, czytelny, bo zdarza sie, ze kilka komo-
rek zajmuje sie sprawami. Powiem na temat ztobka, ze czes¢ zadan naprawde
jest MOPS-owe. | moze bycC tak, ze my jako komodrka, ktéra zajmuje sie jakby
czesciq tej dziatki MOPS-owej. Nie do konica wszystkie informacje przeptywajq.
Mozna powiedzied, ze jak nie ma przeptywu informacji, to MOPS moze nie miec
petnego obrazu. [inspektor oswiaty]

Kompetencjg zwigzang z komunikacjq jest umiejetnosé wystgpien publicznych. Zda-
niem respondentdw pracownicy ds. oswiaty spotykajg sie z sytuacjami, kiedy muszg
zaprezentowac¢ dane lub stanowisko urzedu na forum publicznym. W takich okoliczno-
Sciach przydatna jest zdolnos¢ zaprojektowania logicznego i zrozumiatego wystgpie-
nia. Wazne jest rowniez dostosowanie przekazu do odbiorcéw, a takze przygotowanie
interesujgcych i przejrzystych materiatéw prezentacyjnych. Umiejetnos¢ wystgpien
publicznych wigze sie posrednio z predyspozycjg wywierania wptywu na innych. Jest
to przydatna kompetencja, ktéra umozliwia prezentowanie i bronienie swojego sta-
nowiska. Stuzy temu rozbudowana i logiczna argumentacja. Zdaniem ekspertéw pra-
cownikom ds. o$wiaty brakuje umiejetnosci promowania oraz propagowania dziatan,
ktére realizujg. Dlatego liczy sie zdolno$¢ tworzenia pozytywnego wizerunku zadan re-
alizowanych w samorzgdzie na rzecz oswiaty.

Na poprzednich szkoleniach ze strategii przyjechat cztowiek i sie przedstawia,
i mowi, ze on jest PR-owcem wydziatu oswiaty. Mysmy chyba wszyscy pomysle-
lismy: ,,Kogo sta¢ na PR-owca?”. | co sie okazato? On powiedziat, ze prezydent
miasta w ktéryms momencie sie tak zdenerwowat i powiedziat: ,, To jest niemoz-
liwe, zeby piecdziesigt procent czy tam czterdziesci procent budzetu szto na
oswiate i zebym ja ciqgle byt czotgany w prasie za tq oswiate. Ty masz pokazac
im jak oswiata, ile ja robie dla tej oswiaty, jak on sie dobrze zmienia”. | zatrudnit
PR-owca. Ja sobie pomyslatam, ze to jest swietny kierunek dla samorzgdowcow.
Nie kazdy musi PR-owca zatrudnic, tylko niech mysli, jak sprzedac to, co on robi,
a nie oszczedzac, bo on sobie tym generuje problemy. Tak chcemy przebudo-
wacdé, mysle, swiadomosé. [ekspert ds. oswiaty]
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Oproécz wyzej wymienionych kompetenciji rozméwcy wskazywali rowniez na koniecz-
nos$¢ przygotowywania przez pracownikdw samorzgddéw ds. oswiaty dokumentacii
realizowanych dziatan i projektéw. Zdaniem respondentéw sprawozdania i raporty
z przeprowadzanych zadan powinny by¢ przejrzyste oraz opracowane zgodnie z obo-
wigzujgcymi standardami. Rowniez dokumenty, ktére trafiajg do urzedu w kwestiach
oSwiatowych, powinny by¢ umiejetnie przeanalizowane, skategoryzowane oraz roz-
patrzone zgodnie z przepisami prawa.

Zarzqdzanie finansami i planowanie budzetu lokalnej oswiaty jest znaczgcym zada-
niem pracownikdw samorzgddw. W swojej pracy muszg okreslac wielko$¢ srodkdw
finansowych potrzebnych na zrealizowanie zadan oswiatowych oraz zaplanowad
koszty inwestycji (np. remontdw szkdt). Ponadto ich obowigzkiem jest monitorowanie,
analizowanie i optymalizowanie biezgcych wydatkdw. Kluczowe jest rdwniez zapro-
jektowanie i rozliczenie budzetu w projektach zewnetrznych, a wiec takich, ktére sq
dofinansowane ze srodkdéw krajowych, unijnych lub pozarzgdowych.

Moje zadanie to jest przede wszystkim zapewnienie odpowiednich warunkéw do
pracy i nauki dzieci. To jest najwazniejsze. Czyli tutaj gospodarowanie odpowied-
nio srodkami finansowymi. No i realizacja chociazby takich wtasnie spraw, o kto-
rych mowitem na poczqtku. Czyli dostosowanie tych budynkdw do dzisiejszych
czasow, jak gdyby i umozliwienie dzieciom odpowiedniego miejsca do tego, co
majqg za zadanie robic¢, czyli uczenia sie. [burmistrz gminy miejsko-wiejskiej]

Chociaz zdaniem wiekszosci respondentéw wiedza z zakresu pedagogiki nie jest po-
trzebna w codziennej pracy pracownikdw ds. oswiaty, wskazywali oni, ze kadra urze-
déw samorzgdowych powinna posiadac wiedze z zakresu specyfiki pracy nauczycieli
oraz potrzeb ucznidw. Informacje te pozwalajg lepiej zrozumie¢ charakter funkcjo-
nowania placéwek edukacyjnych, a tym samym dopasowac do niego planowane
dziatania.

Najlepiej jest, kiedy osoba zarzqdzajgca oswiatqg w gminie ma doswiad-
czenia w pracy w szkole i troche jest scisle zwiqzana z tym srodowiskiem.
[dyrektor gimnazjum]

Istotng kompetencjg w obszarze komunikacii jest umiejetnosé prowadzenia negocja-
cji. Pracownicy ds. oswiaty czesto muszg rozwigzywac problemy i konflikty spoteczne,
ktore wyptywajq przy okazji realizacji polityki oswiatowej. Powinni oni by¢ w stanie zro-
zumiec interesy wszystkich zaangazowanych stron, a ponadto prowadzi¢ mediacje
majgce na celu rozwigzanie sporu. Bezposrednig zwigzang z tym kompetencijq jest
asertywnosc.

(Istotne jest) rozwiqzywanie tych problemdw spotecznych, ktore sie pojawiajq
na terenie szkoty, bo to jest tylko miejsce ujawnienia sie. Szkota ich nie generuje,
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PO prostu one sie ujawniajq w szkole, bo to jest pierwsze miejsce konfrontacji ze
srodowiskiem lokalnym. Rozwigzywanie tych problemadw, to tez jest ogromna po-
frzeba takich umiejetnosci miekkich, kompetencji spotecznych i rozumienia pro-
cesow spotecznych. | takich twardych wyboréw: ,,Wiem, do czego dqze. Wiem,
jak chce rozwiqzad ten problem”. [ekspert ds. oswiaty]

Dodatkowo podkreslana jest koniecznos¢ znajomosci jezykéw obcych. Wynika to za-
réwno z realizacji miedzynarodowych projektéw edukacyjnych (np. konkursy miedzy-
narodowe, wyjazdy studyjne nauczycieli, wymiany szkolne dzieci), jak i migracji do
Polski cudzoziemcoéw, ktdrych dzieci réwniez podlegajg obowigzkowi szkolnemu.

W zwigzku z powszechnym wykorzystaniem technologii komputerowych konieczna
jest rowniez znajomos¢ podstawowych programdw biurowych (m.in. edytoréw tek-
stu, pocztowych czy bazodanowych). Dodatkowo niektorzy respondenci wskazywali,
ze przydatng umiejetnosciqg wsrdd pracownikdw oswiaty jest obstuga narzedzi staty-
stycznych, pomagajgcych przeanalizowac réznego rodzaju zmienne wptywajgce na
jakos¢ lokalnej edukacii. Wynika to z koniecznosci uwzglednienia danych, np. spo-
tecznych lub gospodarczych, a takze okreslenie ich wptywu na funkcjonowanie lokal-
nej oswiaty. Wazng umiejetnosciq jest analiza danych i informacji dotyczgcych lokal-
nej oswiaty oraz na ich podstawie formutowanie wnioskéw do podejmowania decyzji
zarzgdczych. Wigze sie z tym takze umiejetno$¢ dokonywania diagnoz stanu lokalne;j
oswiaty, w tym prowadzenia badan lokalnych z wykorzystaniem i interpretacjg wskaz-
nikdw. Niejednokrotnie istotne jest zaréwno to, co chce sie zbadad, jak i to, jakimi
metodami zbierane sqg potrzebne do analizy dane, jak je kontekstowo interpretowac
i w jakich celach wykorzystac. Posiadanie kompetencji w ww. zakresie gwarantuje po-
rzucenie intuicyjnego sposobu podejmowania decyzji na rzecz Swiadomego — opar-
tego na rzetelnych danych - zarzgdzania strategicznego. Umiejetnosci badawcze
i analityczne wykorzystywane sq przez samorzqgdy powiatowe, ktére w swojej pracy
muszq analizowad sytuacje na lokalnym rynku pracy, aby podjg¢ decyzje zwigzane
z dostosowaniem do niej oferty ksztatcenia zawodowego.

Jezeli wystepujqg pofrzeby i one sq rozpoznane, to dopiero wtedy mozna za-
dziatac i cos zrobic¢. Jezeli nie dba sie o to, jesli realizuje sie swoje zadania nie-
zaleznie od tego, jaka jest potrzeba, wtedy dziatania nie zawsze sq trafione.
[dyrektor gimnazjum]

Wsrdéd kompetencji pracownikow oswiaty kluczowq role spetnia umiejetnosé plano-
wania zadan. Dobra organizacja czasu pracy jest istotna ze wzgledu na sztywne ter-
miny wykonania zadan narzuconych przez réznego rodzaju akty prawne. Pracownicy
muszq tak zaplanowac swoéj czas pracy, aby wywigzac sie terminowo ze wszystkich
natozonych na nich obowigzkéw. Respondenci wspominali rowniez o istotnosci nada-
wania rangi wykonywanym zadaniom oraz nadawania im priorytetow.
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To ja juz sobie tam na poczqgtku dzwonie do szkdt. Albo teraz na dziesiec ten
system informacji oswiatowej. Dane uczniow. Czyli ja, zeby nie byc gotostow-
nym, cos panu pokaze. Ja mam cos takiego. Sobie robie. To jest plan na ésme-
go wrzesnia, tak. | ja sobie tu wszystko porobitam w kazdym tym, ile tych dzie-
ciakéw jest. Tu mam w podstawowkach, tu mam w oddziatach, ile zeréwkach.
[inspektor oswiaty]

Kolejng kompetencjg wskazywangq przez pracownikéw jest umiejetnosé strategiczne-
go myslenia. Wigze sie ona z planowaniem dtugofalowych dziatan w zakresie oswiaty.
Ta kwalifikacja jest niezbedna z racji koniecznosci dostosowania kierunkéw dziatan na
szczeblu lokalnym oraz regionalnym do strategicznych celéw opracowanych na po-
ziomie krajowym. Wydziaty oswiaty powinny rozpoznawac i operowac, opierajgc sie
na szerokiej perspektywie zawierajgcej uwarunkowania na poziomie makro-, a wiec
ogodlnokrajowych zmian spotecznych oraz gospodarczych, ale planowac¢ na pozio-
mie mikro-, uwzgledniajgc wszystkie specyficzne cechy i uwarunkowania lokalnego
systemu oswiaty. Kluczowa jest rowniez zdolno$¢ do monitorowania oraz ewaluowa-
nia realizowanych plandw strategicznych, wigzgca sie z refleksjg nad efektywnosciqg
podejmowanych dziatan.

Przy analizie istotnosci strategicznego myslenia nalezy rowniez podkreslic wage umie-
jetnosci dostosowywania sie do zmian. Umiejetnos¢ reagowania na wyzwania, nowe
zjawiska spoteczne czy gospodarcze (np. niz demograficzny, rozwdj technologii itp.),
polegajgca na zaprojektowaniu i wdrozeniu dziatan nieschematycznych wykraczao-
jacych poza ramy dotychczasowego doswiadczenia i dotychczas obowigzujgcych
procedur. Pracownicy ds. oswiaty w przypadku nieprzewidzianych zdarzeh powinni
umiec przygotowac alternatywny plan dziatania, poszukiwa¢ nowych, bardziej przy-
stajgcych do zmieniajgcych sie warunkdéw i okolicznosci, innowacyjnych rozwigzan,
dostosowac narzedzia, lokalne akty prawne, budzet do zmieniajgce;j sie sytuacii.

Wraz ze strategicznym planowaniem wazna jest zdolnosé do samodzielnego podej-
mowania decyzji w ramach swojego obszaru obowigzkéw. Umiejetno$c brania na
siebie odpowiedzialnosci jest cenna z punktu widzenia szybkiego i efektywnego funk-
cjonowania urzedu samorzgdu.

Takze pozyskanie srodkdw zewnetrznych na cele o$wiatowe (np. srodki unijne) zapro-
jektowanie oraz przeprowadzenie projektu to czesto przydatne umiejetnosci. Wigzg
sie one ze skoordynowaniem oraz zapewnieniem potrzebnych zasobdw do realizacii
projektu, z kontrolg jego postepdw oraz monitorowaniem rezultatéw. Jednym z waz-
niejszych aspektdw zarzgdzania projektami jest identyfikacja oraz szacowanie praw-
dopodobienstwa wystgpienia ryzyka. Dla kazdego ryzyka powinien by¢ rowniez prze-
widziany Ssrodek zmniejszajgcy mozliwos¢ jego wystgpienia.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

4.1.1. Weryfikacja zidentyfikowanych kompetencji pracownikéw operacyjnych

Wykres 22. Kompetencje organizacyjne pracownikdw operacyjnych wykonujqcych zadania z zakresu
oswiaty

Inajomosé pakietow
biurowych oraz innych
narzedzi informatycznych
4,61

Umiejetnoié zarzgdzania
projektami 3/95

, - Iworzenie i zarzgdzanie
. dokumentacjg

Analizowanie | decyzyincié 3 o kS Ingjomoié jezyka obecego

7%

[P

Umiejetnoid zarzgdzania

: Planowanie pracy
zmiang

1,48

- 318

Umiejetnosé wystgpien . ":[:lmiejeinoéé zarzqdzania
publicznych ryzykiem

—a—[stotnosc

=e=Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI przeprowadzone wsrdd kadry zarzqdzajgcej oswiatq oraz wsréd pracownikéw
operacyjnych wykonujqgcych zadania z zakresu oswiaty (n=270).

Wsréd kompetencji organizacyjnych za najistotniejszg zostata uznana znajomosé pa-
kietéw biurowych i narzedzi informatycznych (4,66). Stosunkowo wysoko okreslony zo-
stat tez poziom wskazanej kompetencji — 4,61.

Pracownicy JST zwracali uwage na istotno$¢ posiadania kompetencji zwigzanych
z tworzeniem i zarzqdzaniem dokumentacjq - srednia istotno$¢ uplasowata sie na po-
ziomie 4,75, natomiast wymagany poziom na 4,55, a takze planowania pracy (odpo-
wiednio: 4,51 4,48).

Oceniagjgc poszczegdlne kompetencje organizacyjne, respondenci do$¢ nisko ocenili
potrzebe znajomosci jezyka obcego (2,79). Osoby, ktére uznaty, ze ta kompetencja
jest potrzebna, srednio ocenity wymagany stopien znajomosci jezyka obcego na po-
ziomie 2,95.

W ponizszej tabeli przedstawione zostaty uzyskane w badaniu Srednie dla poszczegdl-
nych zachowan bedqgcych wskaznikami kompetenciji organizacyjnych.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Tabela 6. Ocena istotnosci oraz wymaganego poziomu zachowan w ramach kompetencji organizacyjnych wsréd

pracownikdw operacyjnych wykonujqcych zadania z zakresu oswiaty

Kompetencja Zachowanie Istotnosé W)g:;gr:ny
Zna podstawowe funkcje programéw przydatne do wy-
Znajomosé pakie- konywonej pracy: korzysta z ppdsfowowych prpgroméw 4.80 4.80
o ki pakietu Office (zwtaszcza Word i arkusz kalkulacyjny Excel); ’ ’
tow biurowych oraz K ; iy elekironi K tazInt t
innych narzedzi infor- orzysta z poczty elektronicznej; korzysta z Internetu.
matycznych Szybko uczy sie obstugi nowych narzedzi informatycznych 451 443
i technologii. ' !
Przygotowuje przejrzystg dokumentacje zgodnie z obowiag- 471 464
zujgcymi standardami. ’ ’
Tworzy przejrzyste raporty sprawozdawcze z powierzonych 435 435
mu zadan. ’ ’
Tworzenie i zarzqdza- Umie analizowaé wptywajgce pisma i dokumenty pod kg- 4,64 4.67
. A tem formalnym.
nie dokumentacjq
Prowadzi postepowania administracyjne zgodnie z obo- 461 462
wigzujgcymi procedurami. ’ ’
Przekazuje stosowne dokumenty innym dziatom jednostki
organizacyjnej zgodnie z przyjetymi zasadami obiegu do- 4,54 4,45
kumentéw w jednostce.
W spgsé_b zrozumiaty dia odbiorcédw postuguije sie w mowie 83 296
Inajomos¢ jezyka i w piSmie jezykiem obcym. ! !
obcego Potrafi wyszukiwaé potrzebne informacje w wybranym je- 075 293
zyku obcym. ’ ’
Potrafi planowac i organizowad prace wtasng. 4,70 4,76
Potrafi gospodarowaé czasem — wykonuje powierzone za- 4.6] 462
dania w wyznaczonym czasie. ’ ’
Planowanie pracy Potrafi nadac range i priorytet wykonywanym zadaniom. 4,45 4,39
W przypadku nieprzewidzianych zdarzeh potrafi przygoto- 409 3.96
wac alternatywny plan dziatania. ’ ’
Ponosi odpowiedzialno$¢ za rzetelnos¢ i terminowos¢ pod- 467 468
jetych decyzji administracyjnych. ’ ’
Identyfikuje i szacuje prawdopodobiehstwo wystgpienia 390 381
Umiejetnoéé zarzg- ryzyka. ' '
dzania ryzykiem Potrafi wypracowaé $rodki zapobiegajace wystgpieniu ry- 3.89 3.89
zyka i minimalizujgce jego wystgpienie. ’ ’
Potrafi zaprojektowac logiczne i zrozumiate wystgpienie. 3,87 3,87
Umiejetno$é wystg- PoTrqﬁ dostosowac sposdb przekazu do typu trescii do au- 3.97 3.98
) " dytorium.
pien publicznych
Przygotowuije afrakcyjng wizualnie prezentacje w odpo- 368 377

wiedniej aplikaciji.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Wymagany
poziom

Kompetencja Zachowanie Istotnosé

Trafnie wskazuje obszary koniecznych zmian tam, gdzie nie
dostrzegajqg ich inni; uczy innych, jak analizowa¢ sytuacje 3,78 3.94
i wskazywac obszary zmian.

Umiejetnos¢ zarzg- Pc;’rroﬂ dostosowac¢ narzedzia, procesy do zmieniajacej sie 407 429
dzania zmiang sytuaci.
Radyzi sobie ze stresem spowodowanym zmiang. 4,30 433
Jest elastyczny i wytrwaty w dgzeniu do uzyskania zatozo- 4,30 4,30

nych celdw mimo przeszkdd i niepowodzen.

Podejmuje samodzielne decyzje w ramach swojego obszao-
ru obowigzkdw, zapewniajgce skuteczne funkcjonowanie 4,05 4,09

Analizowanie jednostki administracji publiczne.

i decyzyjnosé
Wskazuje rézne perspektywy w procesie decyzyjnym. 3,70 3,86
Potrafi zaplanowacd i przeprowadzi¢ projekt. 3.68 3.84
Umiejetnosé zarzg- Monitoruje i kontroluje postepy realizacji projektu. 3,78 4,10
dzania projektami . - .
Koordynuje i wykorzystuje zasoby potrzebne do realizaciji 3.69 391
projektu. ’ ’
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Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Kompetencje zawodowe

Wykres 23. Kompetencje zawodowe pracownikdw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu oswiaty

Inajomos¢ przepisdw prawa

412 Umiejetnosé¢ analizy danych

Budéetowanie ¢ g9 ,1n  dotyczgcych oswiaty

Umiejetnosc¢ strategiczne Sgi 432 Wisczar22gkresy
1 9 9 funkcjonowania szkot i

my3lenia placéwek edukacyjnych

—s—|stotnosc

== Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI przeprowadzone wiérdd kadry zarzqdzajgcej oswiatq oraz wsrdd pracownikdw
operacyjnych wykonujqgcych zadania z zakresu oswiaty (n=270).

Weryfikacja profili kompetencji potwierdza wnioski ptyngce z badania jakosciowe-
go — wsréd najistotniejszych kompetencii, jakie powinny charakteryzowac pracowni-
kéw JST, znalazta sie znajomoéé przepiséw prawa. Srednia ocena istotnosci posiada-
nia tej kompetencji uplasowata sie na poziomie 4,67, natomiast jej poziom na 4,65.

Osoby wykonujgce zadania z zakresu oswiaty duzg uwage zwrdcity tez na kompeten-
cje, ktére sq zwigzane z umiejetnosciq przeprowadzenia analizy danych dotyczgcych
oswiaty (4,12) oraz z wiedzq z zakresu funkcjonowania szkét i placéwek edukacyij-
nych - 4,09.

Zachowania zwigzane z budzetowaniem uplasowaty sie na przecietnym poziomie
istotnosci (Srednia: 3,7). Moze to wynikac z faktu, ze obowigzki dotyczgce monitoro-
wania i optymalizacii kosztéw czesciej nalezg do kadry zarzgdzajgcej oswiatq.

W ponizszej tabeli przedstawione zostaty uzyskane w badaniu Srednie dla poszczegdl-
nych zachowan bedqgcych wskaznikami kompetenciji zawodowych.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Tabela 7. Ocena istotnosci oraz wymaganego poziomu zachowan w ramach kompetencji zawodowych wsréd
pracownikdéw operacyjnych wykonujqcych zadania z zakresu oswiaty

Kompetencja Zachowanie Istotnosé W’::;g:\"y

Ina przepisy prawne / ustawy / rozporzgdzenia: dotyczgce
systemu o$wiaty (m.in. ustawe o systemie o$wiaty oraz Kar- 48] 478
te Nauczyciela); dotyczgce funkcjonowania samorzgdu ’ ’
terytorialnego; Kodeks postepowania administracyjnego.
Potrafi inferprefowa¢ p(zepisy prawa i przedktada je nad 467 4.66

Inajomosé przepiséw wykonywang przez siebie prace. ’ ’

prawa Potrafi stworzy¢ projekt aktéw normatywnych (np. uchwat). 4,53 4,58
Potrafi wyszukiwac potrzebne informacije w réznego rodza- 473 470
ju aktach prawnych. ’ ’
Rozréznia zadania i kompetencje organdw administracji
publiczne;j. 4,60 4,55
Umie zbiera¢, analizowac iinterpretowac dane dotyczgce 439 436
lokalnej oswiaty. ’ ’
Umie wykorzystywaé dostepne dane zrédtowe dotyczgce 459 450
edukaciji. ’ ’
Szybko wycigga frafne wnioski na podstawie dostepnych 448 445
danych. ’ ’

. L. . Umie zidentyfikowac przyczyny problemdw lokalnego sys- 408 400

Umiejetnos¢ analizy temu oéwiaty. ’ ¢

danych dotyczacych

oswiaty Rozpoznaje i rozumie najwazniejsze trendy spoteczno-de- 38] 3.89
mograficzne. ’ ’
Potrafi ocenic¢ sytuacje na lokalnym rynku pracy i dostoso- 346 356
wacé do niej lokalny system ksztatcenia zawodowego. ’ ’
Wyszukuje oraz czerpie wnioski z rozwigzanh stosowanych 416 412
w innych jednostkach samorzgdu terytorialnego lub krajach. ’ ’
W oparciu o zebrane dane umie zaplanowad dziatania 3.99 395
naprawcze. ’ ’
Posiada praktyczng wiedze z zakresu funkcjonowania pla- 439 4.40
codwek edukacyjnych. ’ ’
Ina realia/warunki, w jakich funkcjonujg lokalne szkoty 447 4,48
i placéwki oswiatowe. ’ !

Wiedza z zakresu Potrafi zdiagnozowac i zaplanowad dziatania odpowiada- 376 3.80

funkcjonowania szkét jace na potrzeby infrastrukturalne placéwek edukacyjnych. ’ ’

i placéwek Posiada wiedze z zakresu specyfiki pracy nauczyciela

edukacyjnych i pracownika o$wiaty. 4.24 429
Potrafi oceni¢ kompetencje kadry pedagogicznej i kadry 404 413
zarzgdzajgcej placdéwkami edukacyjnymi. ’ ’
Posiada wiedze na temat potrzeb materialnych i prze- 363 364
strzennych uczniéw, sprzyjajacych efektywnosci edukacii. ’ ’

1EK 1,
Y . .
Fundusze (o ) R E QL) Unia Europejska
uropejski N R Europejski Fundusz Spoteczny
Dérobek Rozwoyu Epukacs

Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego




Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Wymagany
poziom

Kompetencja Zachowanie Istotnosé

Przektada gtdwne kierunki dziatania strategicznego (opi-
sane w odpowiednich dokumentach regionalnych/krajo- 3,66 3,73
wych) na dziatania operacyjne.

Ustala cele dtugoterminowe i dziatania, ktére prowadzg 3.80 388
do ich osiggniecia. ’ ’

Umiejetnos¢ strate- Potrafi spojrze¢ krytycznie na opracowane strategie, za- 300 402

gicznego myslenia proponowad zmiany. ' !
Zna dokumenty strategiczne gminy/powiatu/regionu doty- 448 4.42
czqgce o$wiaty. ’ ’
Potrafi monitorowac i ewaluowac dziatania strategiczne. 3.82 3.90
Potrafi stworzy¢ projekt strategii. 3.56 3.62
Okresla $rodki finansowe potrzebne na zadania zwigzane 385 3.99
z o$wiatq. ’ ’
Wdraza sposoby optymalizacji kosztéw. 3.70 3.80
Korzysta z narzedzi stuzgcych do monitoringu i analiz
kosztowych. 3,52 3.60

. . Umie zastosowac w praktyce obowigzujgce standardy

Budzetowanle z zakresu finansowego. 3.99 3.98
Umie poréwnac efektywnos¢ finansowq roznych projektéw. 3,60 3.89
Potrafi rozliczy¢ projekty finansowane zewnetrznie (np. ze 357 379
srodkdw krajowych lub unijnych). ’ ’
Sprawuje skuteczng kontrole nad budzetami podlegtych 365 378
placéwek edukacyjnych. ’ ’
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Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Wykres 24. Kompetencje spoteczne pracownikdw operacyjnych wykonujqgcych zadania z zakresu oswiaty

Komunikatywnosé

4

2
-

L]

4,09

Wywieranie wptywu4,07 Wspodtpraca w zespole

4,41
4,39 J
Dzielenie sie wiedzqg i
doswiadczeniem

Etyka zawodowa

4,63

3,92

—o—|stotnoéé Proaktywnosé

== Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI przeprowadzone wiérdd kadry zarzqdzajgcej oswiatq oraz wsrdd pracownikdw
operacyjnych wykonujqgcych zadania z zakresu oswiaty (n=270).

Przy analizie kompetencji spotecznych uwage zwracajg najwyzsze wartosci wskaz-
nikdw w przypadku etyki zawodowej. Zdaniem respondentdw jest ona szczegdinie
wazna w pracy pracownikdw ds. oswiaty (4,63), a w dodatku jej poziom powinien
by¢ bardzo wysoki (4,63). Warto réwniez wspomnie¢ o komunikatywnosci — czesto
wskazywanej na wysokim poziomie (srednia 4,33). Ta kompetencja bardzo czesto wy-
mieniana byta w trakcie realizowanych wywiaddw jakosciowych. Zdaniem badanych
pomaga w utozeniu przyjaznych relacji z dyrektorami szkét oraz otoczeniem oswiaty.

Warto zwréci¢ uwage na stosunkowo niski poziom istotnosci wspdtpracy w zespole
(3,83), co moze Swiadczy¢ wysokiej specjalizacji poszczegdinych pracownikdw w wy-
konywaniu zadan. Co ciekawe, pomimo relatywnie niskiego poziomu wskazywania
na wspotprace w zespole, pracownicy JST duzg wage przywigzywali do dzielenia sie
wiedzq i doswiadczeniem (4,41). Wynik ten, swoje uzasadnienie znajduje we wnio-
skach ze zrealizowanych wywiaddw jakosciowych, gdzie aktualizowanie i wymienia-
nie sie wiedzg pomiedzy wspotpracownikami stanowito jedng z najpowszechniejszych
form doskonalenia swoich kompetencji zawodowych.

W ponizszej tabeli przedstawione zostaty uzyskane w badaniu Srednie dla poszczegdl-
nych zachowan bedqgcych wskaznikami kompetencii spotecznych.
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Diagnoza kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

Tabela 8. Ocena istotnosci oraz wymaganego poziomu zachowan w ramach kompetencji spotecznych wsréd pra-
cownikdéw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu oswiaty

Kompetencja Zachowanie Istotnosé W:r::;g:‘ny
Wyraza sie jasno i precyzyjnie, takze w przypadku skompli- 448 447
kowanych kwestii. ! !

. L. Upewnia sie, czy zostat dobrze zrozumiany; w dyskusji zwra- 439 498
Komunikatywnosc ca uwage na zdanie innych. ' '
Aktywnie stucha opinii innych. 4,35 4,35
Zawigzuje i buduje relacje z innymi osobami. 4,19 4,29
Angazuje innych do aktywnej pracy zespotowe;. 3.79 3,79
Wspélpraca Zochecg wspp’rprocowrykow do konsultowania sposobu 378 382
pracy z innymi cztonkami zespotu.
w zespole
Potrafi skutecznie rozwiqzywac nieporozumienia i konflikty 399 395
w zespole. ’ ’
Nawet w trudnych, nietypowych sytuacjach okazuje wspdt- 461 469
pracownikom szacunek. ! ’
Szybko i stanowczo reaguje na nieprawidtowosci. 4,52 4,46
Etyka zawodowa Przestrzega wszystkich procedur i kwestii formalnych. 4,65 4,67
Zna i rozumie misje urzedu, ktérego celem jest swiadczenie 462 450
wysokiej jakosci ustug oswiatowych. ’ '
Jest osobq uczciwg i sumiennag. 4,73 4,83
Aktywnie szuka sposobdw do rozwoju dziatan edukacyj- 379 391
nych na swoim obszarze. ! ’
Posiada szerokg wiedze o interesariuszach systemu eduka- 376 389
cji (pracodawcy, placdwki doskonalenia, NGO). ! '
Proaktywnosé Jest otwarty i chetnie wdraza innowacyjne rozwigzania. 4,26 4,18
Skutecznie pozyskuje wspdtpracownikéw w zakresie zadah 337 357
o$wiatowych (pracodawcy, NGO). ’ ’
Potrafi nawigza¢ merytoryczny dialog z grupami obywateli 407 404
zaangazowanymi w kwestie oswiaty. ! ’
Chetnie pomaga w rozwigzywaniu pojawiajgcych sie 444 440
Dzielenie sie wiedzq | Problemow.
i doswiadczeniem Udziela informaciji z zakresu procedur zatatwiania spraw
. - . 4,38 4,38
w jednostkach administracyjnych.
Potrafi przekonaé wspodtpracownikdw i otoczenie (dyrek-
toréw szkét, nauczycieli, pracodawcodw) do swoich pomy- 4,03 4,00
stéw, nawet jesli wstepnie nie spotykajqg sie one z aprobatq.

. . Uzywa adekwatnej i przemyslanej argumentacii, wykorzy- 423 405

Wywieranie wplywu | stujgc dostepne dane. ' '
Posiada wysoki poziom asertywnosci, dzieki czemu dobrze 433 429
radyzi sobie z probg wywierania na niego wptywu. ’ ’
Zna i umie skutecznie stosowac techniki negocjacyjne. 3.76 3,75
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4.2. Kluczowe kompetencje kadry zarzgdzajgcej oswiatg

Kompetencje kierownikdow wydziatdw, referatdow oraz departamentédw zajmujgcych
sie oSwiatg w badaniu jakosciowym zostaty okreslone w bardzo zblizony sposéb w sto-
sunku do tych, jakie muszg petni¢ podlegli im pracownicy. Respondenci podkresla-
li, ze osoby piastujgce stanowiska kierownicze powinny posiadaé wiedze i umiejet-
nosci z zakresu zarzgdzania zespotem. Oczywiscie pod tym terminem kryje sie wiele
dodatkowych elementdw. Zdaniem rozmdéwcow dobry menadzer zespotu powinien
cechowac sie umiejetnosciq dostrzegania i rozwijania indywidualnych zdolnosci swo-
ich pracownikow. Wsréd jego umiejetnosci podkreslano gotowos¢ do modyfikowana
plandw dziatania oraz wdrazania alternatywnych rozwigzan. Przy czym zmiana moze
pochodzi¢ zaréwno z potrzeb samego zespotu (w przypadku innowacyjnych rozwig-
zan), jak i wynikac¢ z koniecznosci dostosowania sie do zmiany uwarunkowan praw-
nych, spotecznych lub ekonomicznych.

| tez czasami jest potrzeba jakby takiej weryfikacji, postawienia sobie celdw i jak-
by zaznaczenie, co jest wazne, a co mniej wazne, zeby sobie tg hierarchie umiec
ustawiac. [kierownik wydziatu oswiaty]

Osoby, ktére nadzorujq, muszq swietnie znac¢ organizacje pracy, muszq dobrze
znac czy wiedziec, jacy uczniowie trafiajq, jakie sq potrzeby danej szkoty, jaka
ma byc¢ organizacja pracy, jakie przepisy i na pewno wspotpracowac z dyrek-
torem na biezqco przy rozwiqzywaniu problemu. [kierownik wydziatu oswiaty]

Istotng kompetencjqg kierownika wydziatu ds. oswiaty jest umiejetnosé rozdzielania
zadan oraz dziatan, ktére powinny by¢ zrealizowane. Przy wskazywaniu obowigzkdow
dla pracownikdw musi on uwzgledniac ich zdolnosci oraz predyspozycje. Konieczne
jest skuteczne wykorzystanie potencjatu swoich podwtadnych. Majgc na uwadze uzy-
skanie wysokiej efektywnosci pracy réwnie wazne jest precyzyjne wyznaczanie ce-
6w oraz oczekiwanych rezultatdw. Dodatkowo pracownicy powinni otrzymac zakres
uprawnien dopasowany do przydzielonych ich zadan, tak aby czuli sie odpowiedzialni
za rezultaty swojej pracy.

Bardzo wazne w pracy w zespole jest cedowanie zadan, dzielenie sie tymi obo-
wiqgzkami, dobrego koordynowania tej pracy. Ja na przyktad mam frzynasto-
osobowy zespdt, zadan mndstwo i jakbym miata takie poczucie, ze jak sama
wszystkiego nie zrobie i tak to musze sprawdzi¢ — ale musze miec tq umiejetnosc
podzielenia sie swoimi zadaniami, przekazania jasno okreslonych zadan pra-
cownikom, zeby ta robota szta do przodu. [kierownik wydziatu oswiaty]

Pan dyrektor zrobit nam zakres obowiqzkdw, ze z kazdej dziedziny, czyli finanso-
we, organizacyjne, merytoryczne, wszystko mamy wglqd, wiec jesli przez lata
systematycznie pracujemy nad tym, to delikatnie mowigc, bardzo duze pojecie
mamy o wszystkim. [inspektor oswiaty]
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Kierownik zespotu delegowanego do realizacji zadan o$wiatowych powinien posia-
dac¢ rowniez kompetencje z zakresu motywowania pracownikéw. Respondenci wska-
zywali, ze wéréd umiejetnosci, ktorymi cechowac musi sie dobry menadzer, jest dbanie
o wtasny rozwdj zawodowy oraz ktadzenie nacisku, aby podwtadni mieli zapewnione
warunki do rozwoju. Dodatkowo powinien dbac, aby wszyscy w jego zespole czuli sie
wazni oraz potrzebni.

Wsréd potrzebnych menadzerowi zespotu kompetenciji nalezy wymieni¢: wyznaczo-
nie i dgzenie do obranego celu, umiejetnosé planowania dtugofalowych dziatan
w obszarze lokalnej czy regionalnej polityki oswiatowej. Strategia planowanych dzia-
tan powinna by¢ w sposdb przejrzysty przedstawiona podlegtemu mu zespotowi ludzi
tak, aby mieli oni swiadomos¢ zadan, ktdre przed nimi stojg. W zakresie tworzenia
lokalnej strategii oSwiatowej istotna jest rowniez umiejetno$¢ budowania poparcia
dla realizowanych projektéw edukacyjnych. Konieczne w tym zakresie jest wsparcie
wtadz samorzgdowych, dyrektorow szkét, nauczycieli, a takze rodzicdw, ktérych dzie-
ci uczeszczajg do lokalnych placéwek edukacyjnych.

Bardzo istotng kwestiq rzeczywiscie jest danie autonomii temu dyrektorowi wy-
dziatu oswiaty czy naczelnikowi wydziatu oswiaty. Ale z drugiej strony to jest tez
to, na ile ten naczelnik wydziatu oswiaty potrafi sobie jak gdyby wypracowac,
wywalczy¢ tez te jak gdyby autonomie. Troszeczke. Oczywiscie zalezy to tez od
jego osobowosci, od takich umiejetnosciinterpersonalnych. | tez jak gdyby zwro-
ci¢ uwage swojemu wdjtowi, burmistrzowi na to, ze o$wiata jest wazna. Ze dzieki
tej oswiacie moze, ze tak powiem, zatatwic pewne sprawy, jak gdyby wyprowa-
dzi¢ pewne sprawy na prostq. [ekspert ds. oswiaty]

Te umiejetnosci stuchajcie, takie umiejetnosci pracy w zespole troche by sie tez
przydaty tym zarzgdzajqcym. Juz bezposrednio na radach. Gdzie jednak jakas
wymiana poglqddw jest i tez umiejetnosci jak gdyby, no, podsumowania, scale-
nia, przeforsowania pewnych racji, jednak tez jest bardzo istotna z punktu widze-
nia. No, jednak wszystko, jakiegos ufrzymania pewnego kierunku, tej wizji realiza-
cji, ktérg mamy. [ekspert ds. oswiaty]

Majgc na uwadze fakt, ze najwazniejsze decyzje podejmowane sq przez lokalnych
politykdw zasiadajgcych m.in. w radzie powiatu czy gminy, istotne jest, aby to wtasnie
te osoby otrzymaty niezbednqg wiedze w zakresie uwarunkowan polityki oswiatowej —
zaréwno barier, jak i szans, ktére przed niq stojqg. Eksperci, ktdrzy wzieli udziat w bada-
niu fokusowym, podkreslali, ze pracownicy samorzgddw czesto muszqg forsowac decy-
zZje niepopularne, ale niezwykle wazne i uzasadnione z punktu widzenia spotecznosci
lokalne.

Wiekszos¢ radnych to sq nauczyciele. Szczegdlnie w powiatach. To jest po pro-
stu, rady powiatow fo sq zdominowane przez srodowisko nauczycielskie i zmoich
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doswiadczen wynika, ze zdecydowana wiekszos¢ (...) nie ma tej gotowosci do
podejmowania trudnych decyzji. Co jest szczegdlnie wyrazne, bo ta grupa rad-
nych, ona jest ustawiona na to, zeby pilnowac, ze tak powiem, interesu swojej
grupy. On reprezentuje swoje stanowisko i jest ustawiony na to, ze to trwato, zeby
byto wszystko okej. Swietnym przyktadem jest wtasnie ten szczebel powiatowy,
gdzie mamy do czynienia z takqg sytuacjq, i tutaj te kompetencje kluczowe sq
szczegolnie istotne, bo tutaj mamy chwile po tym, jak skonczq szkoty ponadgim-
nazjalne, uczniowie trafiajq na rynek pracy i tu jest weryfikacja efektow ksztatce-
nia i tych kompetencji uczonych. Jesli mamy do czynienia z takimi sytuacjami,
a jest tego mnostwo, ze w danym powiecie od dwudziestu lat ksztatci sie w jed-
nej szkole fryzjeréw, sprzedawcdw, mechanikdw, a raport z powiatowego urze-
du pracy mowi wyraznie, ze to sq najbardziej nadwyzkowe zawody, to by trzeba
byto cos zmienic. Ale jesli w radzie powiatu jest wiekszos¢ nauczycieli, to oni
pilnujg tego, zeby miec robote i nie zmieniajq tej struktury. Wiadomo, ze starosta
tez z nimi nie bedzie tutaj wojowat, bo inaczej przestanie byc¢ starostq, bo jest
wybierany przez kadry. | tak dalej, i tak dalej. Nie méwiqc o tym, ze czesto staro-
sta tez jest nauczycielem, to mamy rzeczywiscie problem. [ekspert ds. oswiaty]
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4.2.1. Weryfikacja zidentyfikowanych kompetencji kadry zarzgdzajgcej oswiatq

Wykres 25. Kompetencje organizacyjne kadry zarzqdzajqcej wydziatami oswiaty

Zndjomosé pakietdw
biurowych oraz innych
narzedzi informatycznych
Umiejetnosé zarzgdzania = Tworzenie i zarzgdzanie
projektami 4 3. - dokumentacijq

Analizowanie | decyzyjnosc

Umiejetnoic zarzgdzania

. Planowanie pracy
zmiang

2

Umiejetnose wystgpieh 4,4 4,24 Umigjetnosé zarzgdzania
publicznych ryzykiem

—e—|stotnosc

=+=Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI przeprowadzone wsrdd kadry zarzqdzajgcej oswiatg oraz wsréd pracownikéw
operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu oswiaty (n=270).

Rozktad $redniej oceny istotnosci i wymaganego poziomu posiadanych kompetencii
przez kadre zarzgdzajgcg wydziatami oswiaty jest zblizony do rozktadu wskaznikdw
w przypadku pracownikéw operacyjnych. Niemal wszystkie kompetencje z tej grupy
uzyskaty bardzo wysokie srednie. Kadra zarzqgdzajgca wydziatami oswiaty ocenita, ze
zarbwno tworzenie i zarzgdzanie dokumentacjg, planowanie pracy, jak i znajomos¢
pakietéw biurowych sq bardzo potrzebne przy wykonywaniu codziennych obowigz-
kow (wszystkie oceniono powyzej 4,5). Kadrze menadzerskiej nieco mniej przydaje sie
natomiast znajomos¢ jezykdw obcych. Potrzebe posiadania tej kompetencji ocenio-
no na poziomie 3,27, natomiast jej poziom na 3,1.

W ponizszej tabeli przedstawione zostaty uzyskane w badaniu Srednie dla poszczegdl-
nych zachowan bedqgcych wskaznikami kompetenciji organizacyjnych.
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Tabela 9. Ocena istotnosci oraz wymaganego poziomu zachowan w ramach kompetencji organizacyjnych wsréd
kadry zarzqdzajgcej wydziatami oswiaty

Kompetencja Zachowanie Istotnosé Wqugany
poziom
Zna podstawowe funkcje programoéw przydatne do wy-
Znajomoé¢ pakie- konywonej pracy: korzysta z ppdsfowowych prpgromév\{ 474 4.64
16w biurowych oraz pakietu Office (zw’roszcquorc'zl'l arkusz kalkulacyjny Excel);
innych narzedszi infor- korzysta z poczty elektronicznej; korzysta z Internetu.
matycznych Szybko uczy sie obstugi nowych narzedzi informatycznych
; . 4,44 4,34
i technologii.
Przygotowuie przejrzystg dokumentacje zgodnie z obowig-
- . . 4,69 4,59
zujgcymi standardami.
Tworzy przejrzyste raporty sprawozdawcze z powierzonych
. 4,50 4,27
mu zadan.
Tworzenie i zarzqdza- Umie analizowac wptywajgce pisma i dokumenty pod ka- 473 463
. A tem formalnym.
nie dokumentacjq
Prowadzi postepowania administracyjne zgodnie z obo- 462 449

wigzujgcymi procedurami.

Przekazuje stosowne dokumenty innym dziatom jednostki
organizacyjnej zgodnie z przyjetymi zasadami obiegu do- 4,64 4,57
kumentéw w jednostce.

W sposdb zrozumiaty dla odbiorcdw postuguje sie w mowie

. . < ie iervki b 3.30 3,10
Znajomosé jezyka i w pismie jezykiem obcym.
obcego Potrafi wyszukiwaé potrzebne informacje w wybranym je-
3.24 3,09
zyku obcym.
Potrafi planowac i organizowad prace wtasng. 4,73 4,60
Potrafi gospodarowaé czasem — wykonuje powierzone za- 461 451
dania w wyznaczonym czasie. ’ ’
Planowanie pracy Potrafi nadac¢ range i priorytet wykonywanym zadaniom. 4,53 4,45
W przypadku nieprzewidzianych zdarzenh potrafi przygoto- 455 441
wac alternatywny plan dziatania. ’ !
Ponosi odpowiedzialno$¢ za rzetelnos¢ i terminowos¢ pod- 476 443
jetych decyzji administracyjnych. ! ’
Identyfikuje i szacuje prawdopodobiehstwo wystgpienia 441 495
Umiejetno$é zarzg- ryzyka.
dzania ryzykiem Potrafi wypracowaé érodki zapobiegajgce wystgpieniu ry- 436 43
zyka i minimalizujgce jego wystgpienie. ’ !
Potrafi zaprojektowac logiczne i zrozumiate wystgpienie. 4,55 4,35
Umi,ejetnoéé wystq- 2823:|035r;’rosowoc sposéb przekazu do typu tresci i do 456 434
pien publicznych )
Przygotowuje afrakcyjng wizualnie prezentacje w odpo- 407 385

wiedniej aplikaciji.
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Wymagany

Kompetencja Zachowanie Istotnosé .
poziom

Trafnie wskazuje obszary koniecznych zmian tam, gdzie nie
dostrzegajqg ich inni; uczy innych, jak analizowa¢ sytuacje 4,45 4,32
i wskazywaé obszary zmian.
Umiejetnosé zarzg- Potrafi "dosTosowoé narzedzia, procesy do zmienigjqcej sie 450 439
dzania zmiang syfuacii.
Radzi sobie ze stresem spowodowanym zmiang. 4,55 4,43
Jest elastyczny i wytrwaty w dgzeniu do uzyskania zatozo-
; ! L . 4,53 4,37
nych celdw mimo przeszkdd i niepowodzen.
Podejmuje samodzielne decyzje w ramach swojego obszo-
Analizowanie i decy- | ™V obowigzkéw, zapewniajgce skuteczne funkcjonowanie 4,56 4,52
zyjnosé jednostki administracji publiczne;.
Wskazuje rézne perspektywy w procesie decyzyjnym. 4,37 4,27
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Kompetencje zawodowe

Wykres 26. Kompetencje zawodowe kadry zarzgdzajgcej wydziatami oswiaty

Inajomoscé przepisdw prawa

Umiejetnose analizy danych

Budietowanie™ dotyczacych oswiaty

Wiedza z zakresu
funkcjonowania szkot i
placdéwek edukacyjnych

Umiejetnosé strategicznedt?® '
myslenia

—o—[stotnodéé

==Wymuagany poziom

Irédto: Badanie CAWI przeprowadzone wsérdd kadry zarzqdzajgcej oswiatq oraz wsrdd pracownikdw
operacyjnych wykonujqgcych zadania z zakresu oswiaty (n=270).

Kadra zarzgdzajgca wydziatami oswiaty powinna charakteryzowac sie wysokim po-
ziomem znajomosci przepisow prawa (4,65). Wazne, aby posiadata wiedze z zakresu
funkcjonowania szkét i placowek edukacyjnych (4,49). Respondenci wysoko ocenili
takze potrzebe posiadania umiejetnosci analizy danych dotyczqgcych oswiaty (4,45)
i umiejetnosci strategicznego myslenia (4,42).

W ponizszej tabeli przedstawione zostaty uzyskane w badaniu srednie dla poszczegdl-
nych zachowan bedqgcych wskaznikami kompetenciji zawodowych.
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Tabela 10. Ocena istotnosci oraz wymaganego poziomu zachowan w ramach kompetencji zawodowych wsréd
kadry zarzqdzajgcej wydziatami oswiaty

Kompetencja Zachowanie Istotnosé W)g:;gr:ny
Potrafi zaplanowacd i przeprowadzi¢ projekt. 4,34 4,14
Umiejetnosé zarzg- Monitoruje i kontroluje postepy realizacji projektu. 4,36 4,18
dzania projektami . . .
Koordynuje i wykorzystuje zasoby potrzebne do realizaciji 436 420
projektu. ’ ’
Ina przepisy prawne/ustawy/rozporzgdzenia: dotyczgce
systemu oswiaty (m.in. ustawe o systemie oswiaty oraz Kar- 484 476
te Nauczyciela); dotyczgce funkcjonowania samorzgdu ’ !
terytorialnego; Kodeks postepowania administracyjnego.
Potrafi interpretowad przepisy prawa i przedktada je nad 475 466
Znajomosé przepiséw | Wykonywanq przez siebie prace. ' '
prawa Potrafi stworzy¢ projekt aktéw normatywnych (np. uchwat). 4,76 4,67
Potrafi wyszukiwaé potrzebne informacije w réznego rodza- 480 464
ju aktach prawnych. ’ ’
Rozréznia zadania i kompetencje organdw administracji 465 450
publicznej. ’ ’
Umie zbiera¢, analizowac i interpretowac dane dotyczgce 448 459
lokalnej oswiaty. ' ’
Umie wykorzystywaé dostepne dane zrédtowe dotyczgce 467 450
edukaciji. ’ ’
Szybko wycigga trafne wnioski na podstawie dostepnych 465 453
danych. ’ ’
. Umie zidentyfikowaé przyczyny problemdw lokalnego sys- 463 443
Umiejetnos¢ analizy temu oswiaty. ’ ’
danych dotyczgcych
oswiaty Rozpoznaje i rozumie najwazniejsze frendy spoteczno-de- 404 416
mograficzne. ! ’
Potrafi oceni¢ sytuacje na lokalnym rynku pracy i dostoso- 374 375
wac do niej lokalny system ksztatcenia zawodowego. ’ '
Wyszukuje oraz czerpie wnioski z rozwigzanh stosowanych 441 429
w innych jednostkach samorzgdu terytorialnego lub krajach. ’ !
W oparciu o zebrane dane umie zaplanowad dziatania 454 434
naprawcze. ’ ’
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Kompetencja Zachowanie Istotnosé Wqugany
poziom
Posiada praktyczng wiedze z zakresu funkcjonowania pla-
. : 4,67 4,62
coéwek edukacyjnych.
Zna realia/warunki, w jakich funkcjonujg lokalne szkoty
. AT 4,79 4,70
i placowki oSwiatowe.
Wiedza z zakresu Fo’rroﬁ zdiognozoyvoé i zaplanowacé dzjo’ronio odpov\(iodo- 441 425
funkcjonowania szkét | 19c€Na poftrzeby infrastrukturalne placéwek edukacyjnych.
i placowek Posiada wiedze z zakresu specyfiki pracy nauczyciela
edukacyjnych i pracownika oéwiaty. 4.57 444
Potrafi oceni¢ kompetencje kadry pedagogicznej i kadry
- - ) - - A 4,50 4,38
zarzgdzajgcej placowkami edukacyjnymi.
Posiada wiedze na temat potrzelb materialnych i prze-
" S P " 4,01 3.95
strzennych ucznidw, sprzyjajgcych efektywnosci edukacii.
Przektada gtéwne kierunki dziatania strategicznego (opi-
sane w odpowiednich dokumentach regionalnych/krajo- 4,19 4,02
wych) na dziatania operacyjne.
Ustala cele dtugoterminowe i dziatania, ktére prowadzg do
. . . 4,37 4,20
ich osiggniecia.
Urniejetnoéé strate- Potrafi spojrze¢ krytycznie na opracowane strategie, zapro- 452 432
gicznego myslenia ponowacd zmiany. ’ ’
Zna dokumenty strategiczne gminy/powiatu/regionu doty- 473 458
czgce oswiaty. ' !
Potrafi monitorowac i ewaluowad dziatania strategiczne. 4,39 4,24
Potrafi stworzy¢ projekt strategii. 4,32 4,04
Okresla $rodki finansowe potrzebne na zadania zwigzane
- 4,52 4,39
z oSwiatq.
Wdraza sposoby optymalizacji kosztow. 4,50 4,37
Korzysta z narzedzi stuzgcych do monitoringu i analiz
4,19 4,10
kosztowych.
Budietowanie Umie zastosowac¢ w praktyce obowiqzujgce standardy 441 424
z zakresu finansowego.
Umie poréwnac efektywnos$¢ finansowq réznych projektow. 4,18 4,08
Potrafi rozliczy¢ projekty finansowane zewnetrznie (np. ze
. . ! . 3.93 3.80
srodkoéw krajowych lub unijnych).
Sprawuje skuteczng konfrole nad budzetami podlegtych
. ! 4,37 4,26
placowek edukacyjnych.
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Wykres 27. Kompetencje spoteczne kadry zarzgdzajgcej wydziatami oswiaty

Komunikatywnoié

Wywieranie wptywu

33 Wspotpraca w zespole

Dzielenie sie wiedzqg i

doswiadczeniem Elyka zawaciowe

LAd4

wn

—a—|stotnosé Proaktywnosdé

== Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI przeprowadzone wsrdd kadry zarzqdzajgcej oswiatq oraz wsréd pracownikéw
operacyjnych wykonujqgcych zadania z zakresu oswiaty (n=270).

Jak pokazuje powyzszy wykres, wszystkie kompetencije spoteczne sq bardzo istotne
W pracy wykonywanej przez kadre zarzgdzajgcg wydziatami oswiaty. Kazda z nich
powinna by¢ rowniez rozwinieta na wysokim poziomie (w kazdym przypadku srednie
wartosci przekraczaty poziom 4,0). Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na komunika-
tywnosé, ktéra pomaga we wspdtpracy z lokalnymi interesariuszami oswiaty, a takze
przydatna jest w przypadku nawigzywania relacji z przedstawicielami innych samorzg-
doéw, co jest niemiernie istotne w przypadku wymieniania sie wiedzg zawodowq.

W ponizszej tabeli przedstawione zostaty uzyskane w badaniu $rednie dla poszczegdl-
nych zachowan bedqgcych wskaznikami kompetencii spotecznych.
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Tabela 11. Ocena istotnosci oraz wymaganego poziomu zachowan w ramach kompetencji spotecznych wsréd
kadry zarzqdzajgcej wydziatami oswiaty

Kompetencja Zachowanie Istotnosé Wqugany
poziom
Wyraza sie jasno i precyzyjnie, takze w przypadku skompli-
. 4,68 4,50
kowanych kwestii.
Upewnia sie, czy zostat dobrze zrozumiany; w dyskusji zwrao-
. y o 4,51 4,37
Komunikatywnos¢ ca uwage na zdanie innych.
Aktywnie stucha opinii innych. 4,39 4,28
Zawigzuje i buduije relacje z innymi osobami. 4,45 4,39
Angazuje innych do aktywnej pracy zespotowe;. 4,47 4,30
Wspélpraca Zochecg wsp'é+p+rockowr?ikéw (ilo konsultowania sposobu 436 424
w zespole pracy z innymi cztonkami zespotu.
Potrafi skutecznie rozwigzywaé nieporozumienia i konflikty
4,59 4,39
w zespole.
Nawet w trudnych, nietypowych sytuacjach okazuje
. - 4,76 4,64
wspotpracownikom szacunek.
Szybko i stanowczo reaguje na nieprawidtowosci. 4,73 4,64
Etyka zawodowa Przestrzega wszystkich procedur i kwestii formalnych. 4,69 4,58
Zna i rozumie misje urzedu, ktérego celem jest swiadczenie
SR o 4,67 4,54
wysokiej jakosci ustug oswiatowych.
Jest osobqg uczciwg i sumienng. 4,87 4,84
Aktywnie szuka sposobdéw do rozwoju dziatahn edukacyj-
. 4,43 4,26
nych na swoim obszarze.
Posiada szerokg wiedze o interesariuszach systemu eduka- 416 397
cji (pracodawcy, placdwki doskonalenia, NGO). ’ '
Proaktywnosé Jest otwarty i chetnie wdraza innowacyjne rozwigzania. 4,50 4,34
Skutecznie pozyskuje wspdtpracownikdw w zakresie zadan
S 4,16 3,96
oSwiatowych (pracodawcy, NGO).
Potrafi nawigza¢ merytoryczny dialog z grupami obywateli 458 434
zaangazowanymi w kwestie oswiaty. ' '
Chetnie pomaga w rozwigzywaniu pojawiajgcych sie 451 449
Dzielenie sie wiedzqg | Problemow.
i doswiadczeniem Udziela informaciji z zakresu procedur zatatwiania spraw
. - . 4,51 4,42
w jednostkach administracyjnych.
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Wymagany
poziom

Kompetencja Zachowanie Istotnosé

Potrafi przekonac wspdtpracownikdw i otoczenie (dyrekto-
rzy szkbt, nauczyciele, pracodawcy) do swoich pomystéw, 4,58 4,40
nawet jesli wstepnie nie spotykajq sie one z aprobatq.

Uzywa adekwatnej i przemyslanej argumentaciji, wykorzy- 464 453
Wywieranie wplywu stujgc dostepne dane. ' '

Posiada wysoki poziom asertywnosci, dzieki czemu dobrze

- . . ) ! : 4,56 4,47
radzi sobie z prébg wywierania na niego wptywu.

Zna i umie skutecznie stosowad techniki negocjacyjne. 4,37 4,16
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Kompetencje menadzerskie

Wykres 28. Kompetencje menadzerskie kadry zarzqdzajqcej wydziatami oswiaty

Umiejetnosc¢ zarzgdzania
zespotem

Umiejetnosc delegowania

Larzgdzanie strategiczne -

4,41
—o—|stotnoéd Motywowanie

=eo=Wymagany poziom

Irédto: Badanie CAWI przeprowadzone wsrdd kadry zarzqdzajgcej oswiatq oraz wsréd pracownikdw opera-
cyjnych wykonujgcych zadania z zakresu o$wiaty (n=270).

W ramach kompetenciji menadzerskich za najoardziej istotne zostato uznane delegowao-
nie obowigzkdw (wskaznik istotnosci— 4,56; wymagany poziom — 4,43). Relatywnie najnizsze
wartosci przypisano zarzgdzaniu strategicznemu (odpowiednio: 4,281 4,19).

W ponizszej tabeli przedstawione zostaty uzyskane w badaniu srednie dla poszczegdinych
zachowan bedgcych wskaznikami kompetencji menadzerskich.
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Tabela 12. Ocena istotnosci oraz wymaganego poziomu zachowan w ramach kompetencji menadzerskich wsréd
kadry zarzqgdzajgcej wydziatami oswiaty

Kompetencja Zachowanie Istotnosé Wqugany
poziom
Sprawnie tworzy i modyfikuje plany dziatania, dbajgc
. . 2. 4,37 4,23
o alternatywne rozwigzania na wypadek trudnosci.
Potrafi zbudowad sprawnie dziatajgcy zespdt wspdtpra-
. 4,64 4,44
cownikow.
Podsumowuje z pracownikami projekty oraz przekazuje im 445 431
Umiejetno$é zarzg- informacje zwrotne na temat ich pracy. ’ ’
dzania zespotem Wspiera i rozwija nowe efektywne rozwigzania. 4,46 4,28
Dostrzega i rozwija indywidualne umiejetnosci i kompeten-
. - 4,47 4,37
cje pracownikdw.
Projektuje systemy wprowadzania zmian i informowania
pracownikdw tak, aby minimalizowaé opdr i niecheé zwig- 4,30 4,15
zang z wprowadzanymi zmianami.
Deleguje réznorodne zadania, czym przyczynia sie do
: . L 4,50 4,43
zwiekszenia efektywnosci pracy.
Jasno i precyzyjnie okresla cele strategiczne oraz oczeki-
ltat 4,48 4,34
Umiejetnoéé delego- | Wane rezuiialy.
wania obowigzkow Planuje realizacje zadan tak, aby w petni wykorzystaé kom- 463 451
petencje pracownikdw. ' !
Przekazuje podwtadnym zakres uprawnieh dopasowany
; . . 4,61 4,44
do powierzonych im zadan.
Docenia dziatania innych, sprawiajgc, ze czujg sie wazni
. ; o ; . 4,53 4,41
i potrzebni w zespole/dziale; przekonuje do tego innych.
Motywowanie
Dostosowuje system motywacyjny do poszczegdinych
b 4,30 4,15
0sob.
Ma jasng wizje strategii prac zespotu w zakresie oéwiaty
. ) . b 2 4,53 4,42
i pofrafi jg w zrozumiaty sposdb przedstawic.
Umie budowaé koalicje wokdt realizowanych przez siebie
. ) - 4,27 4,20
Zarzqdzanie projektéw edukacyjnych.
strategiczne Wspiera lokalnych politykéw w podejmowaniu decyzji dot.
S 4,03 3,98
lokalnej oswiaty.
Uwzglednia w swoich pracach opinie i potrzeby lokalnej 48 418
spotecznosci. ' '
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5. Wnioski i rekomendacje

1.

Wyniki przeprowadzonych badan ilosciowych oraz jakosciowych wskazujg, ze
gtéwne potrzeby szkoleniowe pracownikdw JST zajmujgcych sie zadaniami oswia-
towymi koncentrujqg sie wokot kwestii prawa. W trakcie przeprowadzonych rozmow
bezposrednich uwidacznia sie duza odpowiedzialno$¢ urzednikdw za powierzone
im obowiqgzki, a takze obawa o ztamanie zapisdw prawa. Chec prawidtowego
wywigzania sie z powierzonych funkciji jest dla nich niezwykle istotna. Realizacja
zadan jednostek samorzgdu terytorialnego zwigzanych z oswiatg wymaga znajo-
mosci réznych dziedzin prawa, m.in. oSwiatowego, pracy, administracyjnego, za-
mowien publicznych oraz podatkowego. Wigze sie to z nabyciem specjalistycznej
wiedzy, a takze znajomoscig wszystkich niuanséw realizowanego zadania. To wta-
Snie szczegoty majg wptyw na to, ktére przepisy prawne nalezy wzig¢ pod uwage
w danej sytuaciji. Niestety, zapytania dotyczqce interpretacii przepisdw prawa, wy-
sytane przez urzedy bezposrednio do ministerstwa, czesto rozpatrywane sq dopie-
ro po uptywie kilku tygodni. Dodatkowo na rynku funkcjonuje niewielu ekspertéw
specjalizujgcych sie w prawie o$wiatowym, a wiec dostep do nich jest utrudniony.

Rekomendacje

Dla pracownikéw zajmujgcych sie o$wiatg wazne jest otrzymanie statego,
systemowego wsparcia zwigzanego z pomocg w interpretacji poszczegdl-
nych zapisow prawnych. Odpowiedzig na takie potfrzeby mogtaby byc:
1) infolinia (lub czat) z ekspertami specjalizujgcymi sie w zakresie poszcze-
gdlnych gatezi prawa; taka forma komunikaciji mogtaby by¢ uruchomiona
w okreslonych godzinach kilka razy w tygodniu; 2) strona internetowa, na
ktérej urzednicy mogliby zamieszczac pytania skierowane do ekspertéw.
Merytoryczne odpowiedzi fachowcdw bytby dostepne rowniez dla innych
zainteresowanych oséb. Wazne, aby otrzymywana przez urzednikdw inter-
pretacja pomogta podjgc¢ lub przygotowac decyzje w kwestiach zwigzao-
nych z zarzgdzaniem lokalng o$wiatq.

2. Wnioski z przeprowadzonej analizy jednoznacznie pokazujg, ze systemy szkolen

pracownikow funkcjonujg najczesciej w urzedach marszatkowskich. Zdecydowa-
nie rzadziej spotyka sie je w mniejszych urzedach gmin i w starostwach powiato-
wych. Analiza potrzeb szkoleniowych pracownikéw czesto przeprowadzana jest
na biezgco, co uniemozliwia stworzenie w urzedach programu doskonalenia opty-
malnego finansowo i odpowiadajgcego na potrzeby jednostki samorzgdowej oraz
zatrudnionych pracownikow.
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Rekomendacje

Rekomenduje sie stworzenie systemu doskonalenia zawodowego dla pra-
cownikéw urzeddw. Wdrozenie przejrzystego programu szkolen sprzyjac be-
dzie zaplanowaniu odpowiednich srodkdw finansowych na ten cel, a takze
pozwoli odpowiedzie¢ na potrzeby jednostki samorzgdowej oraz samych
urzednikdw w zakresie doskonalenia zawodowego pracownikdw, co z kolei
zaowocuje efektywniejszym wykonywaniem zadan oswiatowych.

3. Najczesciej pojawiajgce sie zarzuty wobec réznych form doskonalenia, w ktérych
brali udziat do tej pory pracownicy, dotyczyty przede wszystkim ich wyktadowego
charakteru oraz zbyt ogdlnej tematyki zajec, pozbawionej konkretéw i szczegod-
tow. Przeszkodg w uznaniu szkolenia za efektywne jest tez przygotowanie i mate
doswiadczenie zawodowe osoby prowadzgcej szkolenie. Czesto nie posiada ona
odpowiedniej specjalistycznej i praktycznej wiedzy, ktdéra pozwalataby odpowie-
dzie¢ na poftrzeby szkoleniowe oséb zarzgdzajgcych oswiatg oraz pracownikow
operacyjnych. Pracownicy ds. o$wiaty znajg zapisy prawa, ale majg problem zich
interpretacjq oraz efektywnym wdrozeniem. Z ich punktu widzenia w trakcie szko-
leh powinno potozyc¢ sie jak najwiekszy nacisk na praktyczny wymiar przekazywa-
nej wiedzy.

Rekomendacje

Oczekiwana przez urzednikéw forma szkolen powinna opierac sie na czte-
rech zasadniczych elementach:
= kompetentnym trenerze, ktéry posiada doswiadczenie praktyczne -
najlepiej w pracy w srodowisku oswiatowym;
= warsztatowej formie zajec, ktéra pozwala zbudowac sie¢ kontaktow
pomiedzy pracownikami réznych urzedow;
= szkoleniach praktycznych opartych na konkretnych kazusach oso-
dzonych w réznych kontekstach, tak aby osoby uczestniczgce w szko-
leniach mogty z tatwoscig odnies¢ wiedze do codziennych zajeé;
= tematach specjalistycznych pozwalajgcych zdoby¢ szczegdtowqg
wiedze z danego zakresu tematycznego.

4. Czesc z zatrudnionych w wydziatach edukacii oséb stuzbe przygotowawczg odby-
wa w innych wydziatach bgdz tez urzedach, dlatego rozpoczynajgc prace w wy-
dziale zajmujgcym sie kwestiami oswiaty, zobligowana jest zdoby< wiedze potrzeb-
ng do wykonywania nowych obowigzkéw. W duzych urzedach (w powiatach,

1EK 1,
Fundusze NG oL : :
Europeiskie () S ydled 2 Unia Europejska
pe) DX ¢ N Y. Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwdj «oof \\_g
SK

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego




Diagnoza kompetencji kadr zarzadzajgcych oswiatg i pracownikow operacyjnych realizujgcych zadania
oswiatowe w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz metod podnoszenia przez nich kompetencji

miastach na prawach powiatu, gminach miejskich, w wojewddztwach) przygoto-
wanie do pracy w wydziale edukacji odbywa sie na zasadzie nieformalnego men-
toringu - bardziej doswiadczony pracownik opiekuje sie nowym pracownikiem
przez pierwsze tygodnie jego pracy. Problem pojawia sie w przypadku matych
gmin, gdzie zadania zwigzane z o$wiatg wykonywane sq przez jednq osobe. Taki
pracownik czesto szuka pomocy w innych wydziatach oswiaty i swojg wiedze musi
uzupetniac¢ samodzielnie. To wtasnie pracownicy matych gmin wiejskich powinny
zostac w sposdb priorytetowy objeci wsparciem.

Rekomendacje

Rekomenduje sie wprowadzenie systemu przygotowania pracownikdw do
wykonywania zadan oswiatowych niezaleznie od tego, czy byli zatrudnieni
wczesniej w innych urzedach. Warto zapewni¢ im dostep do materiatow
i ,samouczkdéw”, tak aby mogli zdiagnozowac stan posiadanej wiedzy i uzu-
petni¢ braki kompetencyjne. Dobrym rozwigzaniem bytoby stworzenie plat-
formy internetowej, w ramach ktérej udostepniono by bank wiedzy, zawiera-
jgcy najwazniejsze informacje zwigzane z wykonywang pracqg z podziatem
na kategorie. Dodatkowo na platformie mogtoby znalez¢ sie forum stuzgce
nawigzywaniu kontaktow pomiedzy réznymi pracownikami oraz FAQ.

5. Pracownicy urzeddéw duzg wage przyktadajg do mozliwosci budowania kontak-
tow pomiedzy pracownikami réznych urzeddw w regionie. Chetnie wymieniajg sie
informacjami i dobrymi praktykami pomiedzy sobg. Czesto podkreslang wartoscig
dodang uczestnictwa w szkoleniach i konferencjach jest wtasnie mozliwos¢ nawig-
zania relacji pomiedzy poszczegdlnymi urzedami. Opisana wymiana doswiadczen
odbywa sie gtdwnie pomiedzy pracownikami operacyjnymi, brakuje jej natomiast
wsréd kadry kierowniczej.

Rekomendacje

Stworzenie sieci wspodtpracy na wzér nowego systemu doskonalenia nauczy-
cieli. Wazne, aby sieci swoim zasiegiem obejmowaty réwniez kadre kierujg-
cq wydziatami oswiaty. Podczas tworzenia sieci wspotpracy warto zadbac
o to, aby moderatorem sieci byta osoba posiadajgca kompetencje w za-
kresie motywowania innych do wymiany poglgddw, organizacii oraz inicjo-
wania i udziatu w dyskusiji.
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6. Jednym z najczesciej zgtaszanych powoddw nieuczestniczenia w dostepnych
formach doskonalenia zawodowego jest brak odpowiednich funduszy oraz brak
czasu, ktéry mozna poswieci¢ na udziat w catodniowym szkoleniu. Problem ten
dotyczy przede wszystkim gmin, w ktérych zadania zwigzane z oswiatqg realizuje
czesto jedynie pojedyncza osoba. Z racji wielosci obowiqzkdw, ktdre czesto nie
ograniczajq sie jedynie do tematdw zwigzanych z edukacjg, ma ona trudnosci
z wygospodarowaniem odpowiednigj ilosci czasu. Dodatkowym problemem jest
duza odlegtos¢ pomiedzy niektdérymi gminami a miejscami, gdzie organizowane
sq szkolenia.

Rekomendacje

Bariere, jakqg jest brak czasu oraz srodkdw finansowych na uczestniczenie
w szkoleniach, mozna pokonac dzieki wykorzystaniu nowoczesnych tech-
nologii, np. wykorzystujgc live streaming (przekaz na zywo) z mozliwosciq
podtgczenia sie do szkolenia uczestnikdw. Wykorzystanie nowych technolo-
gii (np. szkolenie e-learningowe) pozwolitoby na zminimalizowanie kosztow
szkolenia i zwiekszytoby ich dostepnosc.

7. Kadra kierownicza, poza obowigzkami zwigzanymi z podejmowaniem kluczowych
decyzji zwigzanych z zarzgdzaniem o$wiatg, nadzoruje prace zespotu osdb, ktdre
sqg zatrudnione w danym wydziale. Poza wiedzg i umiejetno$ciami specjalistyczny-
mi powinna wiec charakteryzowac sie kompetencjami menadzerskimi.

Rekomendacje

Kadra zarzgdzajgca w jednostkach samorzgdu terytorialnego powinna
uczeszczac nie tylko na szkolenia dotyczgce pogtebiania wiedzy zawodo-
wej, ale takze na zajecia rozwijajgce kompetencje menadzerskie. Kompe-
tencje te rozwijane mogg by¢ w trakcie ogdlnych szkolen, w ktdérych biorg
udziat takze przedstawiciele firm komercyjnych. Dzieki takiemu rozwigzaniu
mozliwa bedzie wymiana dobrych praktyk pomiedzy kadrg kierowniczg
podmiotdw publicznych i prywatnych. Wazne, aby czes¢ szkolenh dotyczy-
ta budowy kompetencji zwigzanej z budowaniem relacji i aktywizacjq lo-
kalnego srodowiska oswiatowego. Warto pokazac osobom zarzgdzajgcym
o$wiatq, jakie korzysci niesie za sobq taka wspbtpraca.

8. Gtowng grupg odniesienia i czerpania wzordéw dla urzednikdéw sq inni urzednicy.
Jak wskazujg wyniki przeprowadzonych badan, zadania podejmowane przez
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samorzgdy na poziomie wojewodztw rdznig sie od tych podejmowanych w po-
zostatych typach JST. Biorgc pod uwage oswiate na poziomie polityki regional-
nej, jednym z gtéwnych celdw pracy urzeddw marszatkowskich jest zintegrowanie
i zmotywowanie do wspdtpracy lokalnych interesariuszy oswiaty.

Rekomendacje

W ramach zadan podejmowanych przez pracownikdw urzeddw marszat-
kowskich rozwigzaniem pomagajgcym w promowaniu dobrych wzorcow
moze by¢ ogtaszanie przez wojewddztwa konkursdw, w ramach ktérych wy-
tonieni zostaliby liderzy lokalnej oswiaty, czyli urzedy, ktdre przez projakoscio-
we dziatania na rzecz lokalnej edukacii potrafig zbudowac sprawnie dzia-
tajgcg sie¢ wspodtpracy pomiedzy podmiotami srodowiska oswiatowego.
Dziatania te mogtyby dodatkowo postuzy¢ jako przyktady dobrych praktyk
dla innych JST w regionie.

9. Pracownicy ds. oswiaty oraz osoby zarzgdzajgce wydziatami ds. oswiaty w jednost-
kach samorzgdu terytorialnego cechujqg sie stosunkowo niskim poziomem wiedzy
z zakresu monitoringu oraz ewaluacji realizowanych dziatan. Szeroko obserwowa-
nym problemem jest zbieranie i analizowanie lokalnych danych na temat ustug
o$wiatowych.

Rekomendacje

W ramach katalogu projektéw realizowanych przez ORE powinno znalezé
sie zadanie majgce na celu edukowanie pracownikéw ds. oswiaty jedno-
stek samorzgdu terytorialnego. W ramach realizowanego doskonalenia kie-
rowanego do tej grupy pracownikdw oraz w przygotowywanych materia-
tach szkoleniowych nalezy uwzgledni¢ tematyke zwigzang z planowaniem
i realizacjg ewaluacji wtasnych dziatan oraz interpretacji danych i informacii
dotyczgcych oswiaty, pochodzgcych z réznych zrédet, np. z banku danych
lokalnych, danych z okregowych komisji egzaminacyjnych czy tez ewaluaciji
zewnetrznych i wewnetrznych wykonywanych przez szkoty.

Dodatkowo pracownicy powinni miec wiedze i umiejetnosci, ktére umozliwi-
taby im przeprowadzanie ewaluacii wtasnych zadan i projektéw. Mozliwosc
podsumowania wtasnych dziatan, zmierzenie ich efektéw, a takze wycig-
gniecie wnioskdw w znaczqgcy sposdb wptynetoby na skutecznos¢ pracy
0sob odpowiedzialnych za realizacje zadan o$wiatowych w jednostce sa-
morzgdu terytorialnego oraz przyczynitoby sie do usprawnienia procesu za-
rzqgdzania o$wiatg na terenie danej jednostki.
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10. Z przeprowadzonych badan wynika, ze gtdwne potrzeby szkoleniowe oséb za-
trudnionych w wydziatach zajmujgcych sie edukacjg dotyczg doskonalenia kom-
petencji twardych, zwigzanych ze specjalistyczng wiedzg zawodowq. Niemniej
jednak respondenci zdajg sobie sprawe z tego, jak istotne w wykonywanej pracy
sg kompetencje miekkie (komunikacja, negocjacje). Na potrzebe rozwijania tych
kompetencii wérdd kadry JST uwage zwrdcili rowniez dyrektorzy szkot.

Rekomendacje

Czes¢ pracownikdw zatrudnionych w wydziatach edukaciji wzieta udziat
w szkoleniach kompetenciji miekkich i ich efektywnos¢ ocenia stosunkowo
nisko. Rozwijanie umiejetnosci spotecznych najefektywniej sprawdza sie
w czasie wykonywania codziennych obowigzkdw. Szkolenia kompetencii
miekkich powinny zatem objqgc¢ przede wszystkim kadre kierowniczg wydzia-
tow oswiaty i by¢ nastawione na ksztattowanie umiejetnosci spotecznych
przez kadre kierowniczg wérdd pracownikdw wchodzgcych w sktad dane-
Qo wydziatu.

11. Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze w samorzgdach nie funkcjonujg
regulacje dotyczqce systemu szkolen pracownikdw. Potrzeby zwigzane z dosko-
naleniem zawodowym pracownicy zgtaszajg swoim przetozonym w trakcie bez-
posrednich rozmdw, czesto w zaleznosci od aktualnego zapotrzebowania. Brakuje
natomiast systemowego wsparcia opartego na katalogu kompetencji pracowni-
ka zajmujgcego stanowisko w wydziale o$wiaty.

Rekomendacje

Rekomenduje sie stworzenie profili kompetenciji pracownikdw zajmujgcych
sie zadaniami z zakresu oswiaty w samorzqgdzie. Jako wzor postuzy¢ mogg
wypracowane na potrzeby niniejszego badania profile kompetencyjne,
warto jednak przy ich tworzeniu uwzgledni¢ charakter funkcjonowania urze-
du oraz lokalnej o$wiaty. Przygotowane profile kompetencyjne mogg by¢
wykorzystywane w trakcie rekrutacji nowego pracownika, a takze w trakcie
prowadzonych rozméw podsumowujgcych z pracownikami. Przeprowadzo-
Nna rozmowa oceniajgca pomoze zidentyfikowac luki kompetencyjne, a tak-
ze opracowac optymalny dla wydziatu system szkolen. Zbudowanie ade-
kwatnego do poftrzeb jednostki i jej pracownikdw systemu szkoleh pozwoli
natomiast z odpowiednim wyprzedzeniem zaplanowac $rodki budzetowe
potrzebne do realizacji tego celu.
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12.

13.

W ramach realizowanych do tej pory projektéw utworzono system doskonalenia,
podnoszenia kompetencjii wsparcia merytorycznego dla nauczycieli. Pracownicy
JSTi czesciowo takze dyrektorzy placéwek oswiatowych jak dotqd byli pozbawieni
kompleksowego i systemowego wsparcia. Niemniegj praca obu tych grup jest klu-
czowa dla podnoszenia jakosci lokalnych systemow odwiaty i sprawnego nig zarzg-
dzania. Stanowig one dwa podstawowe filary decydujgce o tym, czy szkoty bedq
w stanie wypetniac¢ swoje zadania w sposdb wykraczajgcy poza proste dostar-
czanie wiedzy i umozliwianie dzieciom i mtodziezy przejscia przez system edukacii
formalnej. Obecnie oczekuje sie od szkdt umiejetnosci ksztattowania Swiadomych
obywateli, kompetentnych pracownikéw, a takze rozwoju w kierunku instytucii klu-
czowych dla zycia lokalnych spotecznosci. Jezeli wiec wktada sie duzo wysitku
w rozw@j i doskonalenie nauczycieli i zdecydowanie mniej w rozwoj kadr zarzgdza-
jacych oswiatg, to ogranicza sie mozliwos¢ realizacji tych celow.

Wykorzystanie istniejgcych systemow wsparcia nauczycieli do rozwoju kom-
petenciji kadr zarzgdzajgcych o$wiatqg. Jedna i druga grupa powinna har-
monijnie podnosi¢ swoje umiejetnosci i kwalifikacje w sposdb, ktdry stuzy
rozwiqzywaniu i przezwyciezaniu problemow specyficznych dla danego sa-
morzgdu. Jak pokazujg przeprowadzone badania, istnieje szereg rozwigzan
potrzebnych dla rozwoju kompetencji kadr zarzgdzajgcych, ktére obecne
sqQ W rozwigzaniach skierowanych do nauczycieli. Warto wiec rozwazy¢ po-
tgczenie tych systemow i opracowanie oferty dla urzednikdw samorzgdo-
wych oraz dyrekcji placéwek oswiatowych.

Istotnym problemem samorzgddw jest brak planowania strategicznego w o$wiacie.
Nie powstajg pofrzebne im strategie, a pomysty zawarte w ogdinych strategiach
rozwojowych nie sq przeznaczone do dtugofalowych wyzwan edukacyjnych. Za-
zwyczaj koncentracja uwagi oscyluje wobec kwestii infrastrukturalnych (obiekty
sportowe, sale komputerowe itp.) bez diagnozowania zjawisk wptywajgcych na
jako$¢ edukacii. Brak takich diagnoz skutkuje brakiem podejmowania konkretnych
dziatan i de facto zmarginalizowaniem zagadnienia jakosci edukacji. Jak poka-
zujg badania, sytuacja taka jest w znacznej mierze wynikiem kompetencii, jakie
posiadajg wtadze lokalne. Dominuje obawa przed podejmowaniem decyzji wy-
kraczajgcych poza biezgce administrowanie szkotami oraz przed koniecznosciqg
rozliczenia sie z realizacji zadan frudniejszych, dtugofalowych. Nie bez znaczenia
sq takze umiejetnosci planowania strategicznego: analizy danych, poszukiwania
wtasciwych rozwigzan, podejmowania dziatan i mobilizacji posiadanych zasobdw.
Réwnolegle wiele wysitku na poziomie centralnym wtozono w przezwyciezenie tych
problemow, z realizacjqg duzych projektéw systemowych wtgcznie. Doswiadczenia
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tych projektow powinny by¢ wykorzystane w planowaniu wsparcia ukierunkowa-
nego na rozwdj kompetencji kadr zarzgdzajgcych oswiatq.

Rekomendacje

Przeprowadzenie ewaluacji dziatan systemowych, przede wszystkim pro-
jektu: Doskonalenie strategii zarzgdzania oswiatq na poziomie regionalnym
i lokalnym (Projekt systemowy realizowany w ramach Priorytetu Il Progra-
mu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 3.1, Poddziatanie 3.1.2). Wnio-
ski ptyngce z dokonanej oceny sg niezbedne do faktycznego podniesienia
kompetencji kadr w zakresie planowania strategicznego i realizaciji polityki
oSwiatowe;.

14. Lokalne systemy oswiaty to krzyzujgce sie zaleznosci instytucjonalne, organizacyj-
ne i osobiste. Pomimo ze istnieje wiele podobienstw pomiedzy poszczegdlnymi sa-
morzgdami, to jednak réznice powodujg, ze kazdy z nich nalezy traktowac jako
oddzielny przypadek posiadajgcy wtasng specyfike. Interwencja majgca na celu
zmiane w tych systemach jest zatem interwencjg w ztozone struktury. Powoduje
to, ze nie jest mozliwe do przewidzenia, jakie konkretnie skutki ona przyniesie i czy
bedqg zgodne z oczekiwaniami.

Rekomendacje

Wdrazanie planowanych rozwigzan pilotazowo w poszczegdlinych typach
samorzqdu, réznigcych sie pomiedzy sobq specyficzng sytuacjg oswiatowq.
Pozwoli to na wskazanie, czy zaprojektowane rozwigzania sg w stanie do-
prowadzi¢ do zamierzonych efektéw. Wdrozenie pilotazowe powinno kaz-
dorazowo zosta¢ poddane systematycznej ocenie, a wnioski nalezy wyko-
rzystac w kolejnych projektowanych dziataniach.
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