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Wstep

Celem ponizszego opracowania jest przedstawienie szczegdlnej formy wsparcia oferowanej przez
lokalny, bytomski samorzad na rzecz dyrektoréw szkét i placdwek. Opracowanie ma charakter analizy
przypadku i ukazuje zaréwno dobre jak i stabe strony wprowadzonego rozwigzania. Raport sktada sie
z pieciu czesci, ktdre obejmuja kolejno:

—  charakterystyke sieci szkét w Bytomiu z uwzglednieniem kadry dyrektoréw,

—  poczatki powstania Klubu i zatozenia pomystodawcéw,

— rodzaje pomocy i wsparcia oferowanego uczestnikom Klubu,

—  korzysci, jakie dziatalnos¢ Klubu przyniosta dyrektorom i samorzgdowi,

— rekomendacje dla samorzaddow, ktére myslg o systemowym podejsciu do zarzadzania

oswiacie.

Jedng z wartosci wynikajacych z funkcjonowania klubu byto pokazanie dziatann systemowych
w poszczegdlnych gminach na rzecz dyrektoréw w celu lepszego organizowania oswiaty. Raport ma
zatem zacheci¢ osoby odpowiedzialne za zarzadzanie strategiczne w jednostkach samorzadu do
zwrdcenia uwagi na fakt, ze dyrektoréw po konkursie nie powinno sie pozostawia¢ samym sobie;

warto stworzyc sie¢ wsparcia opartg na zasadach coachingu i wsparcia trenerskiego.
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1. Krétka charakterystyka systemu szkolnego miasta Bytomia,
wraz z charakterystyka kadry dyrektorskiej

Bytom jest ponad 160 tysiecznym miastem na prawach powiatu, z siecig szkdét, przedszkoli
i innych placéwek systemu oswiaty w liczbie 99 (stan na czerwiec 2012 r.). Sieé szkot i placéwek

w Bytomiu obejmuje:

— 41 przedszkoli,
— 21 szkét podstawowych, w tym 2 w zespotach,
— 13 gimnazjéw, w tym 6 w zespotach oraz 1 gimnazjum dla dorostych,
— 8 zasadniczych szkdt zawodowych, w tym 7 w zespotach,
— 8 technikéw, wszystkie w zespotach szkét,
— szkoty specjalne zorganizowane w zespotach,
o 3 szkoty podstawowe
o 3 gimnazja
o 1 zasadnicza szkota zawodowa
— 5 szkét policealnych zorganizowanych w zespotach,
— 2 specjalne osrodki wychowawcze,
— 2 mtodziezowe domy kultury,

— 1 ogdlnoksztatcaca szkota baletowa.

W ramach szkét i zespotéw funkcjonuje 38 oddziatow sportowych oraz 22 oddziaty integracyjne.
Liczba oddziatéw sportowych z roku na rok wzrasta, gtdwnie z uwagi na dziatania podejmowane przez
kluby i dziataczy sportowych natomiast zauwaza sie spadek liczby oddziatéw w szkotach specjalnych
na rzecz oddziatéw integracyjnych i ksztatcenia uczniéw z uposledzeniem umystowym w stopniu

lekkim w szkotach ogdlnodostepnych.

Obstuga finansowa szkoét i placowek w Bytomiu opiera sie o dwa odrebne rozwigzania. Przedszkola
miejskie sg obstugiwane przez zespoty obstugi ksiegowej. Dla 41 przedszkoli wyodrebniono
7 zespotéw, ktére podlegajg organizacyjnie i kadrowo dyrektorom w 7 wydzielonych przedszkolach
bazowych. Przetozonym gtéwnej ksiegowe] zespotu obstugi jest dyrektor wskazanego przedszkola.

Zespoty obstugi finansowej zaczety funkcjonowaé w 2007 roku w wyniku likwidacji Zaktadu Placéwek
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Oswiatowych (ZPO), ktéry zapewniat obstuge ekonomiczng przedszkoli, szkét podstawowych,
gimnazjow i zespotéw szkdt zgodnie z ustawg o systemie oswiaty. W wyniku stopniowego
usamodzielniania sie szkét pod katem finansowym ZPO pod koniec swojej dziatalnosci swiadczyto

ustugi wytgcznie dla przedszkoli.

Drugg forma przyjeta w Bytomiu jest obstuga finansowa realizowana poprzez indywidualne komaérki
rachunkowo-ksiegowe z siedzibg w szkofach. Gtéwna ksiegowa szkoty podlega stuzbowo
bezposrednio dyrektorowi szkoty. Za sprawy zwigzane z remontami i inwestycjami w szkotach
i placowkach oswiatowych odpowiada Wydziat Realizacji Inwestycji i Remontéw, ktdry jest komorka
organizacyjng Urzedu Miasta i podlega stuzbowo prezydentowi miasta. Drobniejsze remonty

prowadzg indywidualnie dyrektorzy szkét i placowek w ramach srodkéw w planie finansowym.

Przedstawiona powyzej sie¢ szkot i placdwek oraz wynikajgca z niej organizacja zadan edukacyjnych
jest zarzadzana przez 99 dyrektordw oraz 70 wicedyrektoréw. Dodatkowe stanowiska kierownicze
obejmuje 12 kierownikdéw szkolenia praktycznego. Stanowisko wicedyrektora jest tworzone przy
liczbie oddziatéw powyzej 12. Stanowisko kolejnego wicedyrektora jest najczesciej tworzone po
przekroczeniu wielokrotnosci tej liczby, cho¢ zdarzajg sie wyjatki polegajgce na tworzeniu
dodatkowych stanowisk kierowniczych przy odpowiednio mniejszej liczbie oddziatéw; sg to jednak

rozwigzania sporadyczne

Z punktu widzenia niniejszego opracowania warto jeszcze zwrdci¢ uwage na okres sprawowania
urzedu przez dyrektora. Ponizszy wykres przedstawia rozktad dyrektoréw w zaleznosci od liczby
sprawowanych kadencji w ujeciu procentowym. Dla potrzeb dziatania klubu przyjeto, ze nowy,

,mtody” dyrektor to osoba pracujaca pierwsza kadencje.
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Rys. 1. Procentowy rozktad grupy dyrektoréw w zaleznosci od liczby kadencji
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To co okazato sie utrudnieniem w pracy Klubu to zalezno$é pomiedzy doswiadczeniem na stanowisku
dyrektora i wiekiem. Z zatozenia Klub miat stuzy¢ dyrektorom, ktdrzy wczesniej nie petnili funkcji
kierowniczych i dla ktérych bycie dyrektorem bytoby zupetnie nowym wyzwaniem. Okazato sie
jednak, ze grupa nowych dyrektoréw to nie koniecznie grupa ludzi mtodych wiekiem. W klubie
znalazty sie zatem osoby w wieku 30-40 lat oraz osoby starsze. Nazwa Klub Mtodego Dyrektora,
okazata sie nie do konca jednoznaczna; Klub skupiat bowiem nowych dyrektoréw

w réznym wieku.

Kolejnym, istotnym zagadnieniem charakterystycznym dla systemu edukacji w Bytomiu jest sposdb
powierzania funkcji dyrektora. Do roku 2006 czestg praktykg w bytomskim samorzadzie byto
przedtuzanie dyrektorowi kadencji na podstawie powierzenia zgodnie z zapisem art. 36a ustawy
o systemie oswiaty. Konkurs odbywat sie najczesciej w sytuacji, gdy dyrektor rezygnowat z petnienia
funkcji lub ustepowat ze stanowiska z innych przyczyn. W 2006 roku, po zmianie zarzgdu miasta
powyzsza zasada zostata zastgpiona przez powszechne stosowanie konkursu na stanowisko
dyrektora. Warto przy tej okazji zwréci¢ uwage na fakt, ze w przewazajgcej wiekszosci przypadkow
komisja konkursowa wytaniata na kandydata osobe, ktéra wczesniej petnita juz funkcje dyrektora

w danej placéwce.
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Ostatnim, nie bez znaczenia czynnikiem w zarzadzaniu kadrami oswiatowymi w Bytomiu jest wiek

dyrektorow, ktory przedstawia sie nastepujgco:

Rys. 2. Struktura wiekowa dyrektoréw w Bytomiu
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Czynnik wieku dyrektora w procesie zarzgdzania kadrami na poziomie JST jest najbardziej widoczny
w przypadku wprowadzania zmian organizacyjnych, implementacji nowych technologii w dydaktyce
i obstudze spraw administracyjnych oraz wspdtpracy nad realizacja projektédw i programéw
finansowanych ze srodkow europejskich. Dyrektorzy, ktérzy wykazujg sie najwiekszg kreatywnoscig
i otwartoscig na nowe rozwigzania oraz checig wprowadzania zmian w szkole to osoby w czasie

pierwszej kadencji w 1 i 2 grupie wiekowej przedstawionej na zestawieniu powyzej.

Powyisza, ogdlna charakterystyka sieci szkdt, liczby dyrektorow, zasad obejmowania stanowiska oraz
otwarto$¢ na nowe rozwigzania pozwala sformutowac nastepujgce wnioski w stosunku do
dyrektoréw bytomskich szkét i placowek:

1) nowi dyrektorzy stanowig prawie pigtg czes$¢ catej populacji kadry dyrektorskiej bytomskich

szkét i placowek,

2) nowy dyrektor to nie koniecznie dyrektor mtody wiekiem,

3) dyrektorzy stanowig grupe zréznicowang pod wzgledem wieku i okresu petnienia funkcji,

4) dyrektorzy to osoby kierujgce zarowno placowkami bardzo matymi (kilkuoddziatowe

przedszkola) oraz duzymi zespotami szkét,
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5) dyrektorzy sprawujg funkcje w wyniku powierzenia lub konkursu, przy czym przewazajaca
wiekszos$¢ z nich posiada wieloletnie doswiadczenie w pracy na stanowisku kierowniczym
w szkole,

6) dyrektorzy szkét prezentujg rézny stopien otwartosci na wprowadzanie nowych technologii
w dydaktyce, nowych rozwigzan w obszarze metod nauczania i wspdtpracy z innymi szkotami

i instytucjami o$wiatowymi.

Przedstawiona powyzej wieloaspektowos¢ przypisana do funkcji dyrektora jest scisle zwigzana
z procesem zarzadzania kadrg kierowniczg, prowadzonym przez organ prowadzacy. Zarzgdzanie
stosunkowo liczng grupg kierownikéw, w ktérej znajdujg sie osoby o réznym doswiadczeniu, wieku
i kompetencjach jest zadaniem wymagajgcym. Zmusza bowiem do indywidualnego podejscia przy
koniecznosci realizowania jednolitej polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi i realizowaniu jednej,

spdjnej wizji rozwoju oswiaty samorzgdowe;j.

2. Historia Klubu

Klub powstat jako préba wprowadzenia jednorodnej polityki zarzgdzania kadrg kierowniczg oswiaty
samorzadowej w Bytomiu i byt elementem w procesie budowania strategii rozwoju
i realizacji zadan os$wiatowych. Zatozeniem podjetych dziatan byto skupienie sie na osobach
rozpoczynajacych prace na stanowisku dyrektora oraz tych, ktérzy petnig pierwsza kadencje, z uwagi
na ich otwartos¢ i potrzebe pogtebienia ogdlnej wiedzy teoretycznej z zakresu zarzadzania
o elementy praktyczne i rozwigzania typowe dla konkretnego, bytomskiego samorzgdu. W zatozeniu
pojawito sie rowniez przekonanie, ze dla nowego (rozpoczynajgcego pierwszg w zyciu kadencje)
dyrektora wazne bedzie nabycie kompetencji wspdtpracy z organem prowadzgacym przy zachowaniu

autonomii przypisanej ustawowo dla stanowiska dyrektora szkoty.

Trzecim zatozeniem inicjatoréw byto przekonanie, ze pierwsze 2 lata pracy dyrektora pociggajg za
sobg konieczno$é¢ wyzbycia sie nawykdw nauczyciela i przyjecie po czesci postawy typowej dla
pracownika samorzadu a po czesci, i w odpowiednich dla typu placowki proporcjach, kierownika
zespotu pracownikéw, pracodawcy, ekonomisty i dysponenta czesci budzetu gminy, witasciciela
zarzadu trwatego, rzecznika prasowego szkoty, osoby decyzyjnej w zarzadzaniu zadaniami
kryzysowymi i in. Doswiadczenie pokazato, ze wiele trudnosci w realizacji zadan oswiatowych

w samorzadzie wynika z braku doswiadczenia w obszarze pozanauczycielskich kompetenc;ji
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dyrektordw szkot, szczegdlnie tych, ktérzy dyrektorami witasnie sie stali. Klub jest ponadto otwarty na
innych chetnych dyrektoréw, przy czym jego dziatalno$¢ nie cieszy sie praktycznie zadnym
zainteresowaniem ze strony osdb, ktére urzad dyrektora sprawujg wiecej niz 4 lata. W spotkaniach

klubu nie uczestniczyt ani jeden dyrektor ze stazem dtuzszym niz 2 kadencje.

Klub powstat we wrzesniu 2009 roku na bazie doswiadczen autoréw wyniesionych ze spotkan
prowadzonych w 2005 r. dla dyrektoréw przez dwie osoby znane w edukacyjnym swiecie Bytomia, tj.
Danuty Elsner i Teresy Tymrakiewicz. Tamte spotkania byly adresowane do dyrektoréw
,hieobojetnych”, chcacych wyjs¢ poza utarte stereotypy. Dodatkowym bodzZcem byty artykuty
publikowane w miesieczniku Dyrektor Szkoty w ramach cyklu pt. Akademia Zarzadzania.
Pomystodawcami Klubu byt naczelnik Wydziatu Edukacji w Bytomiu, Marcin Poptawski. Do prac
wigczyli sie réwniez inni pracownicy Wydziatu Edukacji Urzedu Miejskiego w Bytomiu w osobach
Bozeny Gawronowskiej-Fron, Kierownika Referatu Ekonomicznego oraz Joanny Jonek, inspektora
w Referacie Ekonomicznym, odpowiedzialng m. in. za planowanie i kontrole realizacji planéw

finansowych szkoft.

Za ramy organizacyjne Klubu od poczatku odpowiadat organ prowadzacy, do zadan ktérego nalezato
organizowanie spotkan oraz wyznaczanie tematéw wiodgcych. Na zadnym etapie dziatania klubu nie
oznaczato to jednak, ze rola organu prowadzgcego miata by¢ nadrzedna. Ztozeniem organizacyjnym
byta rownos¢ podmiotéw uczestniczacych i che¢ wypracowania wizerunku samorzadu jako partnera
w pracy a nie jednostki wydajgcej polecenia i stawiajgcej wymagania. ldeg Klubu byto wskazywanie
zrédet potencjalnych problemoéw i obszaréow ryzyka oraz stworzenie klimatu do szukania rozwigzan

dobrych zaréwno dla szkét jak i polityki oswiatowe]j miasta.

Do wspotpracy w klubie zostata zaproszona Dyrektor Zespotu Szkdét Ogdlnoksztatcgcych nr 11
w Bytomiu, Pani Maria Morga. Wybodr ten byt podyktowany jej wysokimi kompetencjami, bardzo
dobrymi relacjami z innymi dyrektorami, wieloletnim doswiadczeniem zawodowym oraz efektami
kierowanej przez nig szkoty. Pani Maria Morga przyjeta role coacha i mentora, a jaj zadaniem byto
rownowazenie dysproporcji wynikajgcej z zaleznosci stuzbowej pomiedzy dyrektorami
i pracownikami samorzadu. Uznano, ze cieszacy sie autorytetem, profesjonalny dyrektor zacheci
dyrektorow do wspdtpracy w ramach Klubu oraz bedzie jednoczesnie przyktadem dyrektora-tgcznika

pomiedzy organem prowadzgcym i szkotg oraz autorem dobrych praktyk.
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Utworzenie Klubu byto réowniez prébg zréwnowazenia powstatego w 2006 roku nowego modelu
zarzadzania kadrami kierowniczymi szkét, ktéry zaktadat m. in. brak spotkan dyrektoréw szkot
w formie szkoleh i spotkan wyjazdowych. Taka praktyka, pomimo krytyki przeciwnikdw tego
rozwigzania, utatwiata nowym dyrektorom wejscie w nowg, trudng role. Podczas spotkan dyrektorzy
nie tylko pogtebiali relacje kolezenskie pomiedzy sobg, ale mieli rdwniez okazje poznac pracownikéw
samorzgdu odpowiedzialnych za zadania oswiatowe. Takie spotkania pozwalaty przyjg¢ i wypracowac
wspdlng optyke, ktdra jest niezwykle przydatna w codziennej pracy, szczegélnie podczas
rozwigzywania ztozonych zadan, np. reorganizacji szkoty, pozyskiwania srodkéw zewnetrznych czy

prowadzenia jednorodnej polityki kadrowej.

Forma dziatania Klubu juz na samym poczatku przeszta ewolucje polegajacg na zmianie form spotkan.
Pierwsze spotkania klubowe odbywaty sie w grupach dyrektoréw szkét danego typu, tj. przedszkoli,
licedbw ogdlnoksztatcgcych, gimnazjéw oraz szkét zawodowych. Taka forma organizacji pracy
i spotkan opierata sie na zatozeniu, ze obszary pracy dyrektoréw szkét sg zorientowane na jej typ oraz
srodowisko wewnetrzne i zewnetrzne. Zaktadano, ze dyrektorzy poszczegdlnych typéw szkét majg do
rozwigzania podobne problemy, jesli chodzi o sprawy remontéw, zarzgdzania kadrami, procesu
dydaktycznego i wychowawczego, kontaktow z rodzicami oraz, ze z podobnymi problemami zwracajg

sie do pracownikdw organu prowadzacego.

Powyzsze zatozenia odnosnie formy spotkan okazaty sie jednak catkowicie nietrafione, jesli chodzi
o integracje Srodowiska dyrektorow z samorzadem oraz integracje samej grupy. Po pierwsze,
w grupach dyrektoréw szkét tego samego typu znajdowato sie maksymalnie dwdch nowych
dyrektordéw, ktdrzy w zaleznosci od typu placowek stanowili co najwyzej 10% obecnych na spotkaniu.
Taki rozktad powodowat, ze nowi dyrektorzy czuli sie onieSmieleni poruszaniem tematow, ktére dla
bardziej doswiadczonych kolegdw byty dobrze znane i mato istotne. Dyrektoréow z wiekszym stazem
nie interesowaty tematy, ktére dla nowych dyrektoréw miaty duze znaczenie. Za przyktady takich
zagadnied mozna uzna¢ w szczegdlnosci: przygotowanie planu finansowego szkoty, pozyskiwanie
sponsoréw, przeprowadzenie inwentaryzacji, prowadzenie spraw kadrowych dla pracownikéw

administracji i obstugi.

Sktad grup roboczych zaproponowany na poczatku dziatania Klubu miat jeszcze jedng wade, ktdra
wynikata z odmiennego zorientowania na problemy pomiedzy nowymi i urzedujgcymi od kilku
kadencji dyrektorami. Ci drudzy traktowali spotkania z organem prowadzacym jako miejsce

artykutowania potrzeb i roszczen. Dotyczyty one zagadnien, na ktore samorzagd ma wptyw (ale ktore
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byty i sg trudne do zrealizowania z uwagi na sytuacje ekonomiczng gminy) takich jak: finansowanie
remontdéw, inwestycje w budynkach, powotanie mtodziezowego osrodka wychowawczego, podwyzki
dla pracownikéw, czy zagadnien niezaleznych od samorzadu, np. kierowanie wiekszej liczby dzieci do
szkét specjalnych czy nadanie dyrektorom wiekszych uprawnien w zakresie przepiséw prawa pracy.
Innymi stowy podczas spotkan dyrektorzy byli bardziej sktonni do wypowiadania swoich bolgczek
i przedstawiania koncertu zyczen a mniej skupiali sie na wymianie doswiadczen i wypracowywaniu

lepszych rozwigzan organizacyjnych.

Kolejnym niepowodzeniem Klubu wynikajgcym ze zorganizowania pracy w grupach dla danego typu
szkot byta kwestia konkurencyjnosci pomiedzy szkotami. Spotkania pokazaty, ze dyrektorzy licedw czy
gimnazjéw w kilkunastu przypadkach konkurujg ze sobg, rywalizujg o tego samego ucznia, wzajemnie
sie oceniajg i sg dalecy od niesienia kolezeniskiej pomocy w obszarach strategicznych. Zjawisko to
miafo miejsce rowniez w szkotach objetych rejonizacjg z uwagi na zwiekszong podaz wynikajaca
z bardzo widocznego w Bytomiu nizu demograficznego oraz przestarzatej, nadmiernie rozbudowane;j

sieci szkot.

Po okoto 5 miesigcach funkcjonowania Klubu w wyzej opisanej formie inicjatorzy Klubu postanowili
zorganizowacd spotkania w obrebie szkét w dzielnicach. Zatozeniem tego pomystu byto przekonanie,
ze praca w dzielnicach zredukuje czynnik negatywnego wptywu konkurencji na wspétprace pomiedzy
dyrektorami oraz wzmocni u dyrektorow poczucie odpowiedzialnosci za kreowanie pozytywnego,
lokalnego (dzielnicowego) wizerunku szkét. Co wiecej, w wiekszej czesci grup dzielnicowych
znajdowato sie wéwczas po co najmniej jednym nowym dyrektorze, a planowane konkursy dawaty

nadzieje, ze grupa nowicjuszy zostanie powiekszona o kolejne osoby.

W chwili obecnej do klubowej praktyki nalezg spotkania w dzielnicach, w ktérych uczestniczg nie tyle
nowi czy mtodzi dyrektorzy, ale dyrektorzy zainteresowani rozwijaniem swoich kompetencji.
Przyswieca im wspdlny cel — podnoszenie jakosci pracy szkét w dzielnicy. W tym duchu odbywaja sie
na przyktad spotkania poswiecone analizie wynikdw egzaminéw zewnetrznych. Ta forma pracy,
skupiajgca nie tyle nowych co aktywnych dyrektoréw, zostata ujeta ponizej w konkluzjach.
Rozwigzaniem przynoszagcym wieksze korzysci jest to, w ktorym samorzad wspiera dyrektorow,

ktorym przyswieca wspadlny cel. Okreslenie tego celu jest kluczowe w zarzgdzaniu kadrg dyrekoréw.

Praca w dzielnicach spotkata sie rowniez z aprobatg bytomskich doradcéw metodycznych, ktérzy

zaproponowali nowg forme wspdtpracy pomiedzy szkotami. Polegata ona na konfrontowaniu

Py 11

KAPITAL LUDZKI @ R‘ E N -

SARCIOONA STRATIGLA SPOINGRC FUNCAISE SPOLECTNY

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



Joanna Jonek, Marcin Poptawski ® Klub mtodego dyrektora w Bytomiu 2009-2012 e

i inicjowaniu wspodtpracy nauczycieli i dyrektoréow szkét podstawowych i gimnazjalnych z tych samych
obwodéw. Celem dziatan doradcéw byto zwiekszenie efektywnosci nauczania i wzmocnienie
odpowiedzialnosci dyrektoréow i nauczycieli za poziom wiedzy absolwentéw. Czestym problemem
poruszanym wowczas przez Dyrektoréw podczas spotkan Klubu byt problem niskich kompetencji
kluczowych w zakresie przedmiotéw objetych sprawdzianem i egzaminem gimnazjalnym. Dyrektorzy
gimnazjéw skarzyli sie na szkoty podstawowe za brak elementarnych wiadomosci, ktére uczniowie
powinni naby¢ po klasie szdstej. Podobnie dyrektorzy technikéw i licedw narzekali na niski poziom

wiedzy wsrdd absolwentéw gimnazjow.

Praca Klubu w dzielnicach okazata sie by¢ rozwigzaniem bardziej trafnym i efektywnym i data nowe
mozliwosci wspotpracy. Pozwolita na zaciesnienie wspodtpracy pomiedzy dyrektorami z réznym
stazem, z réznym doswiadczeniem. W takim srodowisku mtodsi mogli lepiej poznaé doswiadczenie
starszych. Praca w dzielnicach spowodowata, ze grupy robocze byty mniej liczne, a to z kolei wptyneto
na skuteczniejszy przekaz. Po pierwsze umozliwita lepsze poznanie sie dyrektoréw réznych typow
szkot pracujacych blisko siebie. Umozliwito to nawigzanie lepszej wspotpracy oraz osmielito
niektorych dyrektorow do kontaktowania sie w kwestiach zawodowych. Po drugie, ograniczono
zjawisko porownywania sie dyrektoréw szkét tego samego typu. Spotkania w dzielnicach sg bardziej
kameralne i sprzyjajg partnerskiej wspotpracy dyrektoréw, nauczycieli oraz przedstawicieli
samorzadu. Wiodgce tematy spotkan skupity sie na wspdlnym przygotowaniu projektéw
finansowanych z EFS, wspdlnej pracy nad przygotowaniem programu indywidualizacji nauczania,
opracowaniem testow poziomujacych z jezykdw obcych dla absolwentéw szkét podstawowych oraz

wspdlnym organizowaniu imprez o charakterze kulturalnym.

Kolejng forma pracy, wykorzystang przez Klub w latach 2009-2011 byto przygotowanie 2 projektow
w obszarze zarzadzania kadrami kierowniczymi®. Choé same projekty stanowity odrebne dziatania
samorzgdu bytomskiego na rzecz dyrektoréw to zawieraty w sobie tematy okreslone w katalogu
tematéw Klubu i mozna sie pokusi¢ o stwierdzenie, ze staty sie uzupetnieniem dziatarn Klubu
sfinansowanym ze $rodkéw zewnetrznych. Do najwazniejszych tematéw zaoferowanych nowym
dyrektorom nalezy zaliczy¢:

—  procedury kontroli zarzadczej,

— zadania dyrektora w zakresie nadzoru pedagogicznego,

' Dwa projekty finansowane z POKL pt. ,Efektywne zarzadzanie warunkiem sukcesu” oraz ,Dobre zarzadzanie droga do sukcesu”
realizowane w ramach priorytetu IX dziatania 9.4 Wysoko wykwalifikowane kadry systemu oswiaty autorstwa Mariusza Fiszera, pracownika
Wydziatu Edukacji.
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ochrona danych osobowych,

kompetencje organu prowadzgacego,

—  zasady wspodtpracy ze srodowiskiem lokalnym,

—  zapoznanie z aktualizacjami prawa finansowego.
Wazing grupg beneficjentdw Klubu byli nauczyciele, ktdrzy rozpoczynali prace na stanowisku
dyrektora. Wstepna diagnoza oczekiwan dyrektorow szkét pozwolita wskazaé kilka tematéw, ktore
uznano za kluczowe do poruszenia w trakcie spotkan i szkolen. Tematy te dotyczyty w szczegélnosci:

—  przeprowadzania inwentaryzacji,

— odpowiedzialnosci finansowej dyrektora szkoty,

— nawigzywania i rozwigzywania stosunku pracy,

—  prowadzenia kontroli zarzadczej,

— gromadzenia $rodkéw na rachunku dochodéw witasnych (obecnie wydzielonym rachunku
dochoddw),

— udzielania wypowiedzi do medidw.

Powyzsza lista moze byé potwierdzeniem, ze zasygnalizowany powyzej problem przejscia dyrektora
z funkcji pedagoga do roli kierownika jednostki sektora finanséw publicznych i zaktadu pracy — roli dla

wielu nowej, budzacej niepewnos¢ zawodowag jest aktualny.

Klub dziata w oparciu o kilka prostych zasad, ktdre zostaty przedstawione cztonkom w formie ustnej.
Zatozeniem inicjatoréw byto skupienie sie na rozwigzaniach praktycznych i omijanie niepotrzebnej
biurokracji i formalizacji dziatan. Taka forma organizacyjna wynikata po czesci z faktu bezkosztowej
dziatalnosci Klubu. Od poczatku swojej dziatalnosci Klub nie posiada wydzielonego budzetu, nie
prowadzi sie ponadto list obecnosci ani zadnej innej formy ewidencji uczestnikéw spotkan. Spotkania
nie sg obowigzkowe, ale nalezg do tzw. dobrej praktyki. Absencja uczestnikoéw zgtaszana
z wyprzedzeniem jest usprawiedliwiana przyczynami zawodowymi i przyjmowana przez pozostatych
uczestnikéw i organizatorédw. Spotkania Klubu odbywajg sie z rézng czestotliwoscia, od kilkunastu
rocznie na poczatku dziatalnosci w 2009 roku do 6 spotkan w roku szkolnym 2011/2012. Zmiana
czestotliwosci spotkan wynika z faktu, ze w tej chwili w Bytomiu jest jedynie 2 dyrektoréw, ktérzy
petnig funkcje krécej niz 2 lata szkolne (1 dyrektor przedszkola i jeden dyrektor gimnazjum). Wsparcie
dla nich jest prowadzone bardziej w formie indywidualnych spotkan inicjowanych badz przez samych
zainteresowanych badz w formie wizyt pracownikdow organu prowadzgcego na terenie szkoty, przy

czym wizyty te nie majg form kontroli.
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3. Formy wsparcia uzyskiwanego przez nowego dyrektora szkoty w ramach
Klubu

Wsparcie kierowane do nowych dyrektorow w ramach dziatalnosci Klubu ma na celu wzmocnienie
kompetencji niezbednych do realizacji statutowych zadan szkoty oraz realizacji polityki oswiatowe;j
przyjetej w samorzadzie. Oferowane wsparcie wychodzi rdwniez naprzeciw potrzebie dzielenia sie
wiedzg i udzielania informacji, ktére na podstawie przepisow prawa sg przypisane do organu
prowadzgcego i organu sprawujgcego nadzor pedagogiczny. W kierowaniu zadaniami oswiatowymi
widoczny jest wyrazny rozdziat kompetencji pomiedzy autonomiczng szkote, zamkniety system
nadzoru pedagogicznego i sformalizowany i czesto zbiurokratyzowany samorzad. Diagnoza sytuacji
nowych dyrektoréw w Bytomiu wykazata, ze zarowno organ prowadzacy jak i kurator oswiaty,
realizujgc ustawowe zadania wfasne, tracg rzeczywisty kontakt ze szkotg i formalnie nie s3g
przygotowani na udzielanie dyrektorowi kolezenskiego, zawodowego wsparcia potrzebnego do
sprawnej realizacji zadan, ktérych powodzenie lezy w interesie kazdej ze stron. W wyniku
wspomnianej diagnozy postanowiono w stosunku do nowych dyrektoréw skierowac wsparcie organu
prowadzgcego ujete w nastepujgcych tematach:

— wyjsScie poza formalizm i objecie nowych dyrektorow wsparciem i kolezeriskg opieka,

— podjecie prac nad jakoscig nauczania oraz poprawienie wynikéw sprawdzianu po klasie
szostej oraz wynikow egzaminu gimnazjalnego,

— udzielanie dyrektorom pomocy prawnej oraz pomocy w redakcji regulamindw i innych
dokumentdéw regulujacych prace szkoty,

— udzielanie wsparcia w zatozeniu i redagowaniu Biuletynu Informacji Publicznej,

— udzielanie pomocy w obszarze zarzadzania planem finansowym oraz przygotowaé¢ do
wiekszej autonomii w zakresie dysponowania sSrodkami budzetowymi,

— wypracowanie przyjaznych relacji pomiedzy organem prowadzgcym i dyrektorem szkoty
w oparciu o zasade wspotodpowiedzialnosci za realizacje zadan gminy w obszarze edukacji
publicznej,

— scalenie i zintegrowanie grupy nowych dyrektorow pod hastem, ze warto wspdlnie uczy¢ sie
nowych rzeczy i korzystac¢ z pomocy doswiadczonych kolezanek i kolegow,

— oferowanie pomocy w pisaniu wnioskdw w ramach projektéw finansowanych ze srodkéw
unijnych.

Jedng z form wsparcia podczas spotkan Klubu jest budowanie kolezenskiej, zawodowej relacji

pomiedzy dyrektorami i pracownikami wydziatu edukacji. W czasie spotkan zapraszani pracownicy
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wydziatu edukacji dzielg sie swoim doswiadczeniem i udzielajg porad. Rozmowy majg charakter
dyskusji, podczas ktdrej tworzy sie atmosfere do dialogu i zadawania pytan zgodnie z zasadg, ze nie
ma pytan mato waznych. Istotne okazato sie, aby podczas spotkan grupa obecnych dyrektoréw byta
okoto dwukrotnie wieksza od liczby prowadzacych spotkanie (tj. pracownikéw organu
prowadzgcego). Fakt obecnosci wiekszej liczby dyrektoréw osmiela do zadawania pytan, a pytajacy
czujgc akceptacje swoich kolegéw i kolezanek nabierajg przekonania, ze kazde pytanie jest
uzasadnione. Dla inicjatorow Klubu wazne byto, aby nowi dyrektorzy staneli otwarcie wobec
oczywistego braku doswiadczenia i wiedzy, typowych na nowym stanowisku i aby w zespole

doswiadczonych kolegdw uczyli sie rozwigzywac nowe problemy.

Spotkania Klubu majg charakter pracy grupowej, w grupie spotyka sie nie wiecej niz 10-12 oséb (nowi
dyrektorzy i pracownicy samorzadu). Niestety bolgczkg jest wcigz zbyt maty udziat dyrektoréw
bardziej doswiadczonych. Prawdopodobnie nie widzg oni celu wynikajacego z pracy w zespole.
Powodem moze byé réwniez zle dobrana tematyka spotkan. Podczas niektérych spotkan jest obecna
zastepca prezydenta ds. edukacji. Zaletg spotkan w tak zorganizowanej grupie jest poznanie przez
organ prowadzacy konkretnych probleméw i oczekiwan dyrektoréw natomiast dyrektorzy otrzymuja
mozliwo$¢ poznania przestanek stojgcych za decyzjami organu prowadzgcego realizowanych

w obszarze edukacji badz przez Prezydenta bgdz Rade Miejska.

Praktyka pokazata, ze moiliwe jest przetamanie stereotypéw postaw oraz, ze w atmosferze
zaufania moina porozmawia¢ na trudne tematy i podjac prébe rozwigzania probleméw na
podstawie ciekawych, wspdlnie wypracowanych rozwigzan. Przyktadem tego typu tematéw jest
sprawa zastepstw nauczycieli, urlopéw dla poratowania zdrowia czy przyznawania godzin na
nauczanie indywidualne oraz form jego realizacji. Najciekawszym przyktadem odniesionego sukcesu
byto wspdlne opracowanie modelu likwidacji i przeniesienia szkoty, ktéra z uwagi na niz
demograficzny byta niezwykle kosztowna w utrzymaniu, biorgc pod uwage zaréwno wydatki
posrednie jak i bezposrednie. Moze warto wyjasni¢, co stato sie z tym modelem i czy zostat
z powodzeniem stosowany. Od kilku lat bytomscy szdstoklasisci i uczniowie trzecich klas gimnazjéw
uzyskujg niskie wyniki na sprawdzianie i egzaminie gimnazjalnym. Wyniki wielu szkét plasujg sie
w staninach niskich i nizej Srednich a miasto Bytom do roku 2010 znajdowato sie na ostatniej pozyc;ji

w pieciostopniowej skali znormalizowanej publikowanej co roku przez OKE w Jaworznie.

Rowniez wskazniki EWD kilku bytomskich gimnazjow nie byty powodem do dumy. Dziatania Klubu

zostaty zatem skierowane réwniez na obszar efektdw ksztatcenia. Byto i jest to zadanie o tyle trudne,
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ze obszar dydaktyki nie lezy w kompetencjach organu prowadzgcego a nowe formy nadzoru
pedagogicznego nie do konca oscylujg w obszarze wspierania szkdét w podnoszeniu efektéw pracy
nauczycieli. Pomimo, ze w Bytomiu znajduje sie siedziba delegatury Slaskiego Kuratorium Oswiaty
w Katowicach, ktérej pracownicy chetnie wspierajg wszystkich dyrektoréw, z prawnego punktu
widzenia nie jest mozliwe zapraszanie wizytatoréw na spotkania Klubu. W 2010 roku praca nad
poprawg wynikéw egzamindw zewnetrznych ograniczyta sie zatem do 2 nowych dyrektorow szkoét

podstawowych i 2 dyrektoréw gimnazjéw.

Na spotkania byli rdwniez zapraszani dyrektorzy pozostatych szkét w celu wypracowania wspdlnej
strategii przygotowania uczniow do osiggania wyzszych wynikdw i wprowadzenia programu
naprawczego. Efektem tych prac jest wzrost pozycji Bytomia na skali znormalizowanej w 2011
i 2012 roku o jedna pozycje. Wyniki kilkunastu szkot poprawity sie, co uwidocznita skala staninowa.
Tak, wiec praca rozpoczeta przez "nowych dyrektorow" w Klubie rozprzestrzenia sie na innych
dyrektordw. Prace Klubu zaowocowaty réwniez zorganizowaniem prébnego egzaminu gimnazjalnego
dla wszystkich ucznidéw drugich klas gimnazjéw. Za wczesnie w chwili obecnej méwi¢ o efektach tej

formy wsparcia a i sama skala przedsiewziecia wykracza poza ramy niniejszego opracowania.

Inng istotng i sprawdzajgcg sie formg wsparcia dla nowych dyrektoréw jest udzielanie porad
prawnych i pomoc w redagowaniu umoéw i wewnetrznych dokumentéw szkoty. Pomoc w tym
pierwszym zakresie jest Swiadczona przez pracownikdw Wydziatu Edukacji oraz radce prawnego.
Cho¢ z tej formy pomocy korzystajg réwniez bardziej doswiadczeni dyrektorzy, to jednak jest to
obszar wsparcia najbardziej pozagdany przez dyrektorow mtodych stazem. Pomoc prawna dotyczy
najczesciej spraw zwigzanych ze stosunkiem pracy oraz zawieraniem umoéw z podmiotami
zewnetrznymi. Charakter swiadczonej pomocy pokazuje po raz kolejny, ze nowi dyrektorzy posiadajg
potrzebe nabywania kompetencji jako kierownicy zaktadéw pracy. Wsparcie w formie porad
prawnych jest swiadczona w formie indywidualnych konsultacji i jako takie wykracza poza przyjeta
praktyke zespotowej pracy podczas spotkan Klubu. Jest to jednak forma konieczna z uwagi na czas
pracy radcy prawnego oraz niejednokrotnie poufny charakter omawianych spraw. Niemniej jednak
zagadnienia wchodzgce w omawiany obszar wsparcia s3 tematem spotkan w ramach Klubu.
Poruszane do tej pory tematy dotyczyty:

— upowaznien do zaciggania zobowigzan wykraczajacych poza rok budzetowy,

—  podpisywanie umow na dostawe ciepta,

— sposdb nawigzywania i rozwigzywania stosunku pracy,
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— prowadzenie teczek akt osobowych,

—  sposdb rozpatrywania skarg.

Pomoc w redagowaniu regulaminow, instrukcji i innych dokumentéw wewnetrznych moze by¢ cenna
z uwagi na usamodzielnianie sie dyrektorow w obszarze zadah wymagajgcych stanowienia prawa
wewnatrz szkoty. Wspdlne, autorskie opracowywanie dokumentéw, wzordw zarzadzen i pism
okdlnych pozwala odstgpi¢ od praktyki kopiowania gotowych dokumentéw dostepnych w zrddtach

elektronicznych.

Wainym obszarem wsparcia dla nowych dyrektoréw byt i jest obszar finansowania dziatalnosci
szkoty z budietu gminy i wydzielonego rachunku dochodéw (wcze$niej rachunku dochodéw
witasnych). Tematy z tego zakresu sprawiaja, szczegélnie nowym dyrektorom najwiecej trudnosci
i s3 przez nich najstabiej poznane. Praktyka pokazuje, ze dyrektorzy z wieloletnim stazem nie
interesujg sie praktycznie planami finansowymi z uwagi na przekazanie kompetencji w tym zakresie
na osoby gtéwnych ksiegowych. Dla odmiany nowi dyrektorzy postrzegajg sprawy ekonomiczno
rachunkowe jako bardzo ztozone i $rednio w pierwszych 2 latach kadencji jako mniej istotne
w codziennej pracy. Efektem takiego podejscia jest delegowanie uprawnie w tym obszarze na inne
osoby w szkole (ksiegowy, kierownik gospodarczy, intendent) i poswiecanie sie gtdwnie pracy
administracyjnej i nadzorowi pedagogicznemu. W grupie nowych dyrektoréw od poczgtku powstania
Klubu nie byto Zadnej osoby z wyksztatceniem ekonomicznym czy finansowym, co tym bardziej
uzasadnito wybdr kilku tematéw wihasnie z obszaru ekonomicznej obstugi szkoty. Spotkania w tym
zakresie byty prowadzone przy wsparciu pracownikéw referatu ekonomicznego Wydziatu Edukacji

i czesto wymagaty dalszych konsultacji.

Jednym z gtéwnych tematéw kontynuowanym w latach 2009-2011 byta odpowiedzialno$¢ dyrektora
szkoty za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych — temat o tyle ztozony, ze wchodzacy w obszar
rachunkowosci, zamodwien publicznych, kontroli zarzadczej, gospodarki materiatowej i in. W zwigzku
z tym podczas spotkan Klubu nowym dyrektorom zwrécono uwage na nastepujgce kwestie:
— udzielanie zaméwien publicznych oraz powierzanie kompetencji w tym zakresie innym
pracownikom szkoty w formie pisemnej,
— ujecie w regulaminie kontroli zarzadczej zagadnien obejmujgcych delikty dyscypliny finanséw
publicznych,
— terminowe regulowanie zobowigzan finansowych i kontrola realizacji zadan w ramach tego

obowigzku,
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—  zacigganie zobowigzan w ramach planu finansowego i zabezpieczanie srodkéw finansowych,
— wykonanie planu finansowego zgodnie z przyjetym wskaznikiem jakosci,

— uprawnienia dyrektora do dysponowania planem finansowym szkoty.

Waznym efektem wynikajgcym z tej formy wsparcia byto nadanie dyrektorom wiekszej autonomii
w zakresie dysponowania planem finansowym; stato sie to mozliwe dzieki przekazaniu dyrektorom
wiedzy w zakresie funkcjonowania budzetu JST, w tym budzetu w ukfadzie zadaniowym. Do roku
2009 kazda zmiana po stronie planu finansowego szkoty byta poprzedzana ztozeniem przez dyrektora
whniosku i wymagata podjecia odpowiedniego zarzadzenia prezydenta Miasta. Zasady te zmienity sie
w Bytomiu po roku 2009 i obecnie dyrektor szkoty posiada uprawnienia do samodzielnego
przenoszenia srodkéw finansowych w ramach tego samego rozdziatu pomiedzy paragrafami oraz
pomiedzy zadaniami z uwzglednieniem grup wydatkéw, jak okreslono w ustawie o finansach
publicznych. Rozwigzanie to znacznie skrécito czas zarzadzania planami finansowymi po stronie JST,
a samym dyrektorom dato poczucie wiekszej odpowiedzialnosci. Obecnie dyrektorzy sktadajg jedynie
informacje o wprowadzonych zmianach i dokonujg zapiséw w programie komputerowym, stuzgcym
do zarzadzania planowaniem i realizacjg planu finansowego. Przenoszenie srodkéw pomiedzy

rozdziatami, dziatami oraz grupami wymaga nadal zarzgdzenia prezydenta miasta.

4. Korzysci dla miasta z funkcjonowania Klubu

Dziatalnos¢ Klubu przyniosta konkretne korzysci nie tylko dla samych nowych dyrektoréw, ale okazata
sie pomocna dla organu prowadzacego. Dzieki zaproponowanym formom wsparcia doszto do
naturalnej integracji sSrodowiska nowych dyrektoréw oraz zaciesnienia zawodowych relacji pomiedzy
tg grupa a pracownikami urzedu miasta. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze nowi dyrektorzy
uswiadomili sobie, ze ich rolg jest sta¢ na strazy niezaleznosci szkoty, ktéra moze by¢ osiggnieta
przy odpowiedniej wspotpracy z organami majacymi bezposredni wptyw na jej dziatalnosé.
Dyrektorzy nabrali przekonania, ze urzednicy odpowiedzialni za prowadzenie spraw oSwiatowych nie
sg oponentem w stosunku do dyrektora, nie petnig w stosunku do niego roli nadrzednej, czy
wazniejszej a raczej role ustugowa i wspierajacg. Zwiekszyta sie Swiadomos¢ dyrektoréw
w rozumieniu terminu ,jednostka organizacyjna gminy” jaka jest wtasnie szkofa. Czes¢ dyrektoréw

zrozumiata, ze pracujac w szkole, pracuje na rzecz lokalnego samorzgdu. Nabrali oni przekonania, ze
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realizacja polityki edukacyjnej miasta jest zadaniem wspdélnym zaréwno pracownikow wydziatu

edukacji jak i dyrektorow szkét.

Kolejng korzyscig dla organu prowadzgcego byto wykreowanie wizerunku dyrektora jako osoby
pracujgcej na rzecz samorzadu, patrzacej na sprawy szkoty w szerszym kontekscie, szerszym niz
perspektywa nauczyciela. Istotng wartoscig dodang dziatania Klubu byto umocowanie dyrektora jako
osoby autonomicznej, w duzym stopniu niezaleznej od samorzgdu. Wsréd niektérych dyrektoréw
wcigz pokutuje przekonanie, ze organ prowadzacy jest witascicielem szkoty a rola dyrektora
sprowadza sie do postusznego wykonywania polecen urzednikéw. Jest to z catg pewnoscig
znieksztatcony model zarzadzania oswiaty, daleki od demokratycznego i nie do korica majacy

umocowanie w prawie, ktéry na szcze$cie w Bytomskiej edukacji powoli odchodzi w zapomnienie.

Dziatalnos¢ Klubu poprawita réwniez tad organizacyjny, w takim zakresie, ze uporzgdkowata w kilku
kluczowych obszarach prace nowego dyrektora. Wprowadzony porzadek i jasne okreslone zasad
wspotpracy, postawienie oczekiwan oraz pomoc w redagowaniu dokumentéw nadaty ramy
organizacyjne dla wewnetrznej pracy szkét oraz wspotpracy szkoty z organem prowadzgcym. Nowy
dyrektor stangt na pewniejszym gruncie i mdgt koncentrowad energie na pracy a mniej na

odnajdywaniu sie w nowej, kierowniczej roli.

Wspotpraca w ramach klubu zbudowata réwniez nowy poziom zaufania pomiedzy pracownikami
urzedu i dyrektorami i w nielicznych przypadkach nabrata formy relacji kolezenskich, ktére

utatwiajg wspotprace.

Dziatalnos¢ Klubu to jednak nie wyfacznie pasmo sukcesédw. Z uwagi na pionierski charakter
rozwigzania nie udato sie unikng¢ btedéw zaréwno po stronie organizacji jak i tresci spotkan
i poruszanych tematéw. Powaing przeszkodg w funkcjonowaniu Klubu jest frekwencja nowych
dyrektoréw. Z uwagi na dobrowolne cztonkostwo, brak list obecnosci oraz brak sformalizowanych
zasad uczestnictwa dyrektorzy z rédzng powagg traktowali obecnosé na spotkaniach. Niska frekwencja
i tak niewielkiej grupy nowych dyrektorow wptywata na dyskomfort pracy prowadzacych i dawata
poczucie nierzetelnie wykonanego obowigzku. Jest to problematyczne, a takze sugeruje, ze starsi
dyrektorzy nie regularnie uczestniczg w spotkaniach klub, ktéry z kolei porusza problemy sgsiednich
klubow (starzy dyrektorzy szkét w tej samej okolicy, nie uczestniczg w spotkaniach majgcych na celu

poprawe pionowy i poziomej koordynacji pomiedzy szkotami w tej samej okolicy).
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Kolejnym napotkanym problemem byta tematyka proponowanych spotkan i sposdb doboru
tematéw. Btedem organizatoréw byt brak przeprowadzenia szczegétowej diagnozy potrzeb nowych
dyrektorow oraz brak dostatecznie dobrego narzedzia diagnostycznego. Efektem tego byto
proponowanie tematéw spotkan, ktére nie pozwalaty na efektywng prace metody warsztatowg,
a same spotkania sprowadzaty sie czesto do krotkiego instruktazu. Niektdre tematy okazaty sie
rowniez zbyt skomplikowane na zaproponowany czas spotkania, po zakonczeniu, ktérego dyrektorzy
wychodzili z poczuciem chaosu i nieuporzgdkowanej informacji. Tak byto w przypadkach zagadnien
dotyczacych prowadzenia ksigzek budowlanych obiektéw szkolnych oraz udzielania zamdwien
publicznych. Popetnione w tym obszarze btedy zostaty nadrobione poprzez prowadzenie

indywidualnych konsultacji z nowymi dyrektorami oraz dodatkowych szkolen

Przeszkodg w efektywnej pracy Klubu byt ponadto brak dostatecznej liczby specjalistéw, ktoérzy byli
gotowi bezptatnie udziela¢ konsultacji i porad. Nie zawsze pracownicy urzedu miasta dysponowali
czasem i doswiadczeniem, aby poprowadzi¢ spotkanie Klubu na zadowalajgcym poziomie. Wyjsciem
z tej sytuacji okazato sie zatrudnianie ekspertéw do przeprowadzenia szkolen, ktére z uwagi na
optymalizacje kosztéw byly przeprowadzane dla wszystkich dyrektoréw a nie tylko dla dyrektoréw

nowych.

Niedogodnoscig i przeszkodg w pracach Klubu okazat sie réwniez brak kompetencji prowadzacych do
pracy z grupa dorostych przy zastosowaniu uznanych metod gwarantujacych powodzenie spotkania.
Tak byto w przypadku pracy metodg dyskusji moderowanej z flipchartem. Brak dostatecznego
doswiadczenia prowadzacego spowodowat zakonczenie spotkania bez wyciggniecia wnioskéw
a obecnych pozostawit w poczuciu straconego czasu. Spotkania klubu sprowadzaty sie czasami do
krétkiego wyktadu i dyskusji. O ile te formy mozna uznaé za przydatne podczas pracy z dorostymi nie
powinny one stanowic jedynej metody pracy. Wing za taki stan rzeczy nalezy obarczy¢ niewtasciwy
dobér prowadzacych, ktérymi byli w wiekszosci przypadkdéw urzednicy, nieprzygotowani do pracy

w roli szkoleniowcow.
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5. Rekomendacje dla samorzaddw, ktore pragna lepiej wspiera¢ nowo
powotanych dyrektoréw

Doswiadczenia Bytomia ze wspdtpracy z nowymi dyrektorami pozwalajg podac¢ kilka
rekomendacji, ktére mogg sie okaza¢ pomocne w procesie zarzgdzania kadrami w innych JST
w Polsce. Rozeznanie prowadzone na rzecz niniejszego opracowania pokazuje, ze proces zarzadzania
zasobami ludzkimi w odniesieniu do kadry dyrektorskiej, szczegdlnie nowych adeptéw tej sztuki nie
ma rozwigzan systemowych i dalekie jest od rozwigzan przyjetych w korporacjach prywatnych,

w ktérych oprdcz wydajnosci pracy wazne jest modelowanie sylwetki zespotu pracownikéw.

Klub zaproponowany przez nowego stazem dyrektora pozwala wykorzysta¢ kompetencje organu
prowadzacego w procesie ksztattowania postaw zarzadczych i kierowniczych. Spotkania
z dyrektorami organizowane w mniejszych grupach, poza ogdlnymi naradami i konferencjami,
umozliwiajg lepsze poznanie wspdinych problemoéw i zagadnien przypisanych do zainteresowanych
grup ludzi. Specyfika Klubu polega na kierowaniu celowanego wsparcia do grupy oséb najbardziej

narazonych na przyswojenie ztych nawykdw, ktére pokutujg w dalszej pracy.

Niewatpliwg wartosciag dodang takich spotkan jest wypracowanie z dyrektorami partnerskich
rozwigzan, pomocnych w realizacji polityki oswiatowej samorzadu. Takie rozwigzania pozwalajg na
przyktad kierowaé rozwojem szkét i ksztattowac sieci szkolne i przedszkolne. Sg to réwniez
rozwigzania pomocne w planowaniu zadan naborowych i liczby oddziatéw, szczegdlnie w szkotach
zawodowych. Klub ponadto pozwala przekona¢ dyrektoréw do przyjetych samorzgdowych rozwigzan
systemowych, jest miejscem do przedyskutowania uzasadnien i podania szerszego kontekstu — jest
zatem réwniez sposobem na pozyskanie partneréw nie tylko w osobach nowych dyrektorow, ale

i w osobach, ktérzy wspétpracujg z dyrektorami po stronie szkot, czyli rodzicdw i nauczycieli.

Na zakonczenie warto przedstawic¢ kilka wnioskéw, ktére moga okaza¢ sie pomocne dla innych
samorzgdéw w Polsce, ktére podchodzg do problemu zarzgdzania kadrami dyrektorow w sposéb
bardziej zorganizowany i systemowy. Na bazie doswiadczen, sukceséw i porazek autorzy niniejszego
opracowania proponujg:

— udziela¢ zorganizowanego i systematycznego wsparcia dla nowych dyrektoréw w formie

cyklicznych spotkan,
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— integrowac¢ srodowisko nowych dyrektorow z dyrektorami z wieloletnim stazem
w formie dobrze zaplanowanych spotkan integracyjnych, z dobrze opracowanym programem
merytorycznym,

— organizowa¢ lokalne konferencje z wykorzystaniem form warsztatéw i wyktadéw na tematy z
zakresu zarzadzania,

— stosowal ciekawe metody pracy, sprawdzone w pracy z dorostymi, np. wykfad
konwersatoryjny, krétki wyktad problemowy, gra decyzyjna, metaplaniinne,

— integrowac¢ sSrodowisko dyrektorow ze srodowiskiem urzednikow odpowiedzialnych za
prowadzenie spraw edukacyjnych,

— realizowad zadania oSwiatowe w oparciu o lokalne strategie lub programy rozwoju edukacji,

— ktas¢ wiekszy nacisk na poznanie przez dyrektorow zagadnien z obszaru gospodarki
finansowej szkoty,

— w wiekszych samorzgdach wspiera¢ dyrektorow szkét i placéwek w dzielnicach, budowad
tozsamos¢ lokalng kadry zarzadzajacej,

— korzysta¢ ze wsparcia ekspertéw zewnetrznych i przytaczaé rozwigzania stosowane
w innych samorzadach,

— wskazywacd zaréwno na dobre jak i zte praktyki zarzadzania,

— szukac nowych, nietypowych rozwigzan,

— w miare mozliwosci wprowadzaé¢ na stanowiska dyrektoréw nowe, mtode osoby — jest to
gwarancja szybszego rozwoju szkot,

— organizowaé¢ spotkania w ramach ,klubéw dyrektorow” nie czesciej niz jeden raz
w miesigcu, optymalnym rozwigzaniem wydaje sie by¢ 5 spotkan roku szkolnym.

— zmieni¢ nazwe z Klub Miodego Dyrektora na Klub Aktywnego Dyrektora i przekierowac
oferte z grupy dyrektoréw nowych stazem do wiekszej grupy dyrektorow

— tworzy¢ sieci wspotpracy pomiedzy dyrektorami tak, aby bardziej doswiadczeni mogli uczy¢

mniej do$wiadczonych.

Zorganizowanie dziatann samorzadu na rzecz wzmocnienia kompetencji kadry kierowniczej szkét
nalezy uznaé¢ za wazine i potrzebne. Samorzad dbajacy o komfort pracy dyrektoréw szkét to
samorzad myslgcy perspektywicznie i prospotecznie. Przesuniecie zakresu dziatan przez organy
prowadzgce z obszaru nadzoru i kontroli w kierunku wspdtpracy i wsparcia jest jednym ze

sposobéw budowania nowego modelu edukacji publicznej, w ktérej waznym elementem stajg sie
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kompetencje zarzadcze dyrektoréw szkét. Klub dyrektora okazuje sie by¢ dobrym miejscem na

takie praktyki.

Warto, aby samorzady dbatly o zorganizowane formy zarzadzania zadaniami oswiatowymi.
Przyktadem takiego rozwigzania jest klub dyrektora, w ktdrym powinno sie znalezé miejsce
zaréwno dla dyrektoréw nowych jak i doswiadczonych. Istnieje potrzeba tworzenia platformy
wspotpracy na rzecz podnoszenia jakosci zarzadzania i dydaktyki. Kluby dyrektora, dziatajgce

w skali regionalnej lub krajowej mogtyby wychodzi¢ takim potrzebom na przeciw.
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