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1. Metodyka pracy badawczej

1.1. Cel i przedmiot badania

Celem niniejszego badania jest:

1. Analiza trafnos$ci wyboru zmiennych konstytutywnych zastosowanych w procesie
klastrowania, na podstawie ktérego wyrdézniono sze$s¢ modeli zarzadzania oswiatg na
poziomie samorzgdu lokalnego;

2. Wskazanie kluczowych réznic w elementach sktadowych struktury modelu zarzadzania
oswiatg ze wzgledu na typ tego modelu;

3. Analiza spéjnosci modeli zarzadzania;

4. Przedstawienie rekomendacji metodycznych dla rozwoju dalszych prac badawczych
w obszarze modeli zarzagdzania oswiata.

Zgodnie z przyjetg w raporcie ilosciowym definicja model zarzagdzania w o$wiacie traktuje sie go
jako spdjny sposéb, w jaki samorzad korzysta z kluczowych zasobow (dyrektor, nauczyciele), aby
dostarczac¢ interesariuszom oczekiwang warto$¢ w oswiacie, przedstawiong w strategicznych
dokumentach samorzadu jako kluczowe priorytety edukacyjne, przy zapewnieniu jej realizacji
zgodnie wymogami dyscypliny finanséw publicznych i ekonomicznymi zasadami efektywnosci.
Badaniu poddano szes¢ typéw modeli zarzadzania w oswiacie, wyodrebnionych na etapie
klastrowania: menedzerski, przedsiebiorczy, konkurencyjny, demokratyczny, scentralizowany
i nieingerujacy.

Na poziomie samorzadu terytorialnego struktura modelu zarzadzania oswiata obejmuje cztery
moduty, ktére zostaty poddane badaniu, a nastepnie ocenie spdjnosci: warto$¢ w oswiacie dla
interesariuszy (rodzaj dokumentu prezentujgcego kluczowe priorytety edukacyjne), kluczowe
zasoby potrzebne do jej realizacji, kluczowe procesy zapewniajace realizacje wartosci w oswiacie
i sposdb jej finansowania.

W niniejszym raporcie w modelu zarzadzania oswiatg modut finansowy zostat zdefiniowany jako
sposéb finansowania wartosci utozsamianej z kluczowymi priorytetami edukacyjnymi zawartymi w
strategii rozwoju gminy lub w odrebnym dokumencie dotyczgcym strategii oswiaty. Modut proceséw
zostat zdefiniowany jako zapewnienie zabezpieczenia realizacji wartosci w oswiacie zgodnie
z wymaganiami dyscypliny finanséw publicznych. W module zasobowym istotny jest dyrektor

i nauczyciele jako kluczowe podmioty (zasoby) gwarantujgce realizacje wartosci w o$wiacie.
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1.2. Metoda studium przypadku

Dla przeprowadzenia badan wybrano metode studium przypadku. Jako metoda badawcza,
studium przypadku jest uznawane, obok badan biograficznych, fenomenologicznych, etnograficznych
i teorii ugruntowanej, za jedng z pieciu podstawowych tradycji badan jakosciowych. Jest ono
definiowane jako jakosciowa metoda badawcza polegajgca na studiowaniu jednego lub wiekszej
liczby obiektéw (organizacji, programoéw, wydarzen, ludzi itp.) o duzej wewnetrznej ztozonosci
i intensywnych zwigzkach z otoczeniem przy jednoczesnym wykorzystaniu wielu zrédet informacji
(takich jak: dokumenty, wywiady, obserwacje i artefakty) i z uwzglednieniem kontekstu (np.
fizycznego, historycznego, spotecznego lub ekonomicznego), w jakim wystepuje badany przypadek®.

Metoda studium przypadku stosowana jest czesto w sytuacjach, gdy problem badawczy
obejmuje duzg liczbe zmiennych o ztozonych wzajemnych relacjach a badacz ma bardzo ograniczong
kontrole nad analizowanym obiektem?. Badania metoda studium przypadku, jak zreszta wiekszosé
innych rodzajéw badan jakosciowych, jest w niniejszym projekcie uzupetnieniem w stosunku do

badania o charakterze ilosSciowym.
1.3. Ramowa koncepcja opisu i analizy studium przypadku

Wybér przypadkéw do badania jest waznym aspektem prowadzenia badan w metodyce studium
przypadku. Zaktadajgc ograniczong liczbe obiektéw mozliwg do przebadania oraz postawione
powyzej cele badania, przypadki zostaty dobrane w taki sposéb aby spetnia¢ kryterium najlepszego
dopasowania pod wzgledem wartosci zmiennych konstytutywnych stanowigcych podstawe
wyrodznienia modeli zarzgdzania w oswiacie. Na potrzeby niniejszego raportu badaniu zostaty
poddane celowo wybrane samorzady, ktére w najwiekszym stopniu spetniaty zatozenia przyjete
w metodzie klastrowania do rozréznienia poszczegdlnych modeli.

Podstawowg technika zbierania danych do opiséw studium przypadku byty:

1. Dokumenty o$wiatowe dostepne w samorzgdach lub na ich stronach internetowych (np.

strategie o$wiatowe, sprawozdania z wykonania zadan oswiatowych, dane statystyczne itp.).

2. Strukturalizowane wywiady pogtebione z szefami wydziatéw zajmujgcych sie oswiatg

w samorzadach. Dla kazdego samorzadu przygotowano tylko dla niego charakterystyczng
liste pytan bazujgcg na wynikach wczesniej wypetnionej w badaniu ilosciowym ankiety

badawcze;j.

! creswell J.: Qualitative Inquiry and Research Design; Choosing Among Five Traditions, SAGE Publications, Inc., Thousand Oaks, California,
USA, 1998, str. 61-63.

? Gdyby badacz posiadat petng lub choéby duza kontrole nad studiowanym obiektem, przypuszczalnie lepsza metoda badawcza niz analiza
przypadku bytby eksperyment.
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2. Prezentacja opisow studium przypadku

2.1. Samorzad funkcjonujacy wedtug modelu menedzerskiego — Gmina I?

Gmina | jest gming miejska zamieszkatg przez 33 179 mieszkancéw. Na jej terenie funkcjonuje
dziewie¢ szkdt podstawowych i gimnazjalnych, w tym osiem szkdt publicznych i jedna szkofa
niepubliczna. Tematyka oswiatowg w ramach Urzedu Miejskiego zajmuje sie Wydziat Oswiaty i Spraw

Spotecznych, na ktdrego czele stoi Naczelnik Wydziatu.
Modut: Wartos¢ w oswiacie dla interesariuszy

Gmina |, podobnie jak typowy samorzad funkcjonujacy wedtug modelu menedzerskiego, posiada
odrebny dokument strategiczny o tematyce os$wiatowej. Jest to wyraz podejscia wiadz gminy do
zarzadzania, ktore bazuje na dtugoterminowym planowaniu w kazdym obszarze pozostajgcym
w odpowiedzialnosci samorzadu. Spdjna polityka oswiatowa jest prowadzona od 2004 roku, kiedy
powstat pierwszy dokument strategiczny. Zapewnia to kontynuacja sktadu osobowego we witadzach
oswiatowych gminy. Dzieki stworzeniu strategii oswiatowej uporzagdkowano sposéb podejmowania
decyzji w obszarze oswiaty. Dla witadz gminy sformutowanie strategii ma réwniez wymiar
promocyjny. Pozwala zakomunikowad spoteczenstwu priorytety o$wiatowe, a takze daje mozliwosci
zapewnienia, ze wtadza stucha mieszkancéw, na rzecz ktérych dziata i nie jest to zainteresowanie
akcyjne, jednorazowe. Strategia jest zamieszczona na stronie internetowej w Biuletynie Informacji
Publicznej, a takze zostata przekazana do kazdej placowki oswiatowej na terenie gminy.

Potaczenie dwdch elementdw, tj. niedoszacowania wedtug samorzadu subwencji o$wiatowej
oraz nakfadanie na samorzady nowych zadan bez przekazywania na ten cel odpowiednich srodkéw
finansowych, stanowi gtéwna bariere dla dtugoterminowego planowania w oswiacie.

Pierwsza strategia osSwiatowa powstata we wspodtpracy z Centrum Edukacji Obywatelskiej.
Kolejny dokument strategiczny zostat stworzony sitami wtasnymi samorzadu. W obydwu przypadkach
bazowano na metodologii proponowanej w ramach programu Polityki Oswiatowej Samorzadu
Terytorialnego (POST), ktdra zaktada zaangazowanie w tworzenie lokalnych planéw oswiatowych
obok administracji oswiatowej, rowniez nauczycieli, rodzicéw, uczniow i pracodawcéw. Z oczekiwan
zebranych od spotecznosci Gminy | zespdt roboczy sformutowat dziewiec¢ celéw strategicznych:

1. Systematyczne doskonalenie pracy szkét w zakresie zdobywania wiedzy przez ucznidw.

2. Zapewnienie wychowania w duchu tolerancji.

3
Nazwy gmin zostaty w catym raporcie zastgpione kolejnymi cyframi rzymskimi. Szczegétowe informacje dostepne sg w zespole
projektowym.
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3. Wspieranie rodzicéw w ksztattowaniu kultury osobistej dzieci i mtodziezy.

4. Utatwienie dostepu do kultury.

5. Wspieranie przedsiebiorczos$ci wsréd mtodych ludzi.

6. Zapewnienie uczniom nauki co najmniej jednego jezyka obcego.

7. Zagwarantowanie praktycznej umiejetnosci korzystania z komputeréw i urzadzen
technicznych.

8. Stwarzanie sprzyjajgcych warunkéw do  ksztattowania wrazliwosci i uczciwosci

W ZycCiu.

9. Budowanie poczucia wtasnej wartosci i wiary w siebie.

Cele te zostaty przyjete w formie uchwaty, ktérg przekazano do szkét. Na tej podstawie szkoty
opracowaty zadania, ktoérych realizacja zaktadata doprowadzenie do osiggniecia przyjetych celéw
strategicznych. Zadania te zostaty zebrane w jeden dokument, stanowigcy zatgcznik do uchwaty. Taki
sposéb prowadzenia prac nad dokumentem strategicznym spowodowat, ze nie byto zadnych
probleméw z uchwaleniem ostatecznego dokumentu przez Radnych. Cele oswiatowe nie s3
odzwierciedlane w dokumentach strategicznych dotyczacych innych obszaréw funkcjonowania
samorzadu, ale strategie we wszystkich sferach sg spdjne i uzupetniajg sie. Monitorowanie realizacji
celdw strategicznych bazuje na sprawozdaniach realizacji zadan prowadzacych do osiggniecia celdw

strategicznych przygotowywanych przez dyrektorow.
Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w oswiacie

W Gminie | dyrektor szkoty jest postrzegany przede wszystkim jako menedzer odpowiadajacy za
rozwoj szkoty. Poza maftq iloscig godzin dydaktycznych (Srednio na dyrektora przypadajg ok. trzy
godziny dydaktyczne tygodniowo) dyrektor powinien przede wszystkim zarzadza¢ funkcjonowaniem
placowki o$wiatowej. Do najwazniejszych zadan dyrektora szkoty wiadze oswiatowe Gminy | zaliczajg
zapewnienie wysokiej jakosci nauczania i dobrze wykwalifikowanej kadry nauczycielskiej,
odpowiednie zarzgdzanie zasobami ludzkimi i budzetem. Najwiekszy obszar do rozwoju dotyczy
ostatniego punktu. Sposéb wyboru dyrektora nie jest jednoznacznie okreslony. Sg zaréwno przypadki
rozpisywania konkurséw, jak i powotywania dyrektoréw na kolejne kadencje. Nie ma formalnych
kryteriéw, ktére decyduja, ktéra z formut powotania dyrektora zostanie zastosowana. Nieformalnie
urzad kieruje sie takimi kryteriami jak ekonomia (umiejetnos¢ zarzadzania finansami szkoty),
funkcjonowanie w $srodowisku i wspotpraca z samorzagdem.

W gminie w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono corocznej nowelizacji uchwaty
dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli. Gtdwng podstawg tej decyzji byta zmiana
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rozwigzan prawnych, pozwalajgca odstgpi¢ od tego obowigzku, a takze uniwersalne rozwigzania
w zakresie warunkéw wyptacania dodatkéw zawarte w regulaminie i odpowiadajgce biezgcym
potrzebom. Wedtug wtadz o$wiatowych gminy nauczyciele zarabiajg bardzo dobrze w poréwnaniu
z pozostatymi grupami zawodowymi na terenie |. Jednoczesnie w przypadku wynagrodzen nauczycieli
stawki minimalne sg wskazywane przez administracje rzgdowg, a samorzad nawet jesli chciatby je
podwyzszy¢, nie ma na to srodkdw. W regulaminie wynagradzania odzwierciedlony jest sposéb
postrzegania dyrektordw jako menedzerow poprzez jasne zapisy dotyczace tego, za co dyrektor

dostaje dodatek motywacyjny. Przy czym dodatek motywacyjny jest duzo wyzszy niz funkcyjny.

Modut: Procesy zapewniajqce realizacje wartosci w oswiacie

Sposdb organizacji obstugi administracyjno — ksiegowej, ktéra zostata przekazana do szkéf,
odpowiada roli menedzera, jakg wedtug wiadz samorzagdowych powinien petni¢ dyrektor. Taka
organizacja odpowiedzialnosci powoduje, ze zwieksza sie troska dyrektoréow o mienie, ktérym
dysponuja. Jednoczesnie obstuga blizej dyrektora, nauczycieli i spraw biezgcych eliminuje decyzje
tzw. ,,zza biurka”, co zwieksza szybkos¢ ich podejmowania i skutecznos¢ dziatania. W efekcie szkoty sg
lepiej utrzymane i zadbane.

Kluczowe procesy obejmujg réwniez koordynacje dziatan w zakresie realizacji celéw
strategicznych w obszarze oswiaty oraz monitoring tych dziatan. Uchwata Rady Miejskiej w sprawie
polityki oswiatowej prowadzonej przez gmine zobowigzuje Burmistrza do powotania zespotu
ds. realizacji polityki oswiatowe]j, ktérego zadaniem ma by¢ monitorowanie wdrazania zapiséw
uchwaty. Burmistrz, corocznie do dnia 31 pazdziernika, przedstawia Radzie Miasta sprawozdanie
z realizacji polityki oswiatowej, propozycje zmian i uzupetnien planu dziatan tak, aby uwzgledniat on
zmiany warunkéw zewnetrznych oraz gwarantowat dtugofalowa perspektywe planu funkcjonowania
oswiaty. W sprawozdaniu tym zawarta jest réwniez informacja o stanie realizacji zadan o$wiatowych
za poprzedni rok szkolny, w tym w szczegdlnosci o wynikach sprawdzianu i egzaminéw w szkotach
prowadzonych przez gmine, a takze wyniki ewaluacji zewnetrznej dla szkoty, informacje
o wydatkach w przeliczeniu na ucznia, statystyki dotyczace liczby ucznidw, oddziatdéw, nauczycieli,
zestawienia umozliwiajgce porownywanie szkdt. Informacji na temat funkcjonowania szkoét oprécz
biezgcej sprawozdawczosci zapewnia przeprowadzana jest raz w roku samoocena, obejmujac
rowniez kwestie realizacji zadan oswiatowych. Proces samooceny jest opracowany przez urzad, ale
finansowany jest w ramach planu budzetowego szkét. Jej wyniki majg wptyw na dodatek

motywacyjny dla dyrektorow.
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Komunikacja ze spotecznoscig lokalng odbywa sie przede wszystkim za posrednictwem strony
internetowej gminy, gdzie zamieszczono m.in. dokument ,Informacja o stanie realizacji zadan
oswiatowych”. W lokalnej gazecie jest dedykowana strona poswiecona wydarzeniom wspieranym
przez urzad miejski. Sg réwniez organizowane programy edukacyjne promujgce najlepszych ucznidw,
ktére sg nagtasniane na poziomie lokalnej spotecznosci. Taka sprawozdawczo$é i komunikacja jest
wedtug wtadz oswiatowych gminy konieczna ze wzgledu na utrzymanie przejrzystosci w obszarze
oswiaty.

Procesy komunikacyjne i wspotpracy pomiedzy samorzadem a dyrektorami szkét nie sg
sformalizowane. W gminie jest uruchomiony komunikator internetowy dedykowany
do wspodtpracy miedzy samorzagdem a dyrektorami, w ktédrym umieszony jest kalendarz
sprawozdawczosci i zatatwiane s wszystkie regularne sprawy. Wfadze oswiatowe Gminy |
podejmujg liczne dziatania wspierajgce przeptyw informacji i wzmacniajgce wspodtprace miedzy
szkotami, w tym m.in. gmina organizuje regularne spotkania wszystkich dyrektoréw szkoét
prowadzonych przez gmine, spotyka sie indywidualnie z dyrektorami i koordynuje wspotprace miedzy
nimi. Podczas duzych spotkan z dyrektorami prezentowany jest plan pracy na caty rok i organizacja
dotyczaca roku szkolnego. Jednoczesnie funkcjonuje nieformalny zespdt wspierajgcy wsrédd
dyrektordéw, ktérzy potrafig ze sobg wspdtpracowaé, motywowad sie, ale réwnoczesnie rywalizujg ze
sobg, co réwniez wptywa na zachowanie odpowiedniego poziomu jakosci ich pracy.

Wspdtpraca i dziatania partnerskie z innymi podmiotami w obszarze o$wiaty: biznesem, innymi
samorzadami, fundacjami, stowarzyszeniami nie s3 w Gminie | powszechne. Istnieje jedynie
wspofpraca w zakresie zlecania realizacji pewnych zadan przez prywatne podmioty lub wykupywania
u nich ustug, np. Gminne Centrum Ksztatcenia Kadr, ktére w ramach projektu unijnego realizuje
ksztatcenia nauczycieli, wykupienie basenu na zajecia wychowania fizycznego. Z powiatem sg
realizowane wspdlnie pojedyncze akcje, np. dotyczace ekologii.

W Gminie | wdrozonych i wykorzystywanych jest wiele instrumentéw wspierajgcych proces
zarzadzania o$wiatg. Na poziomie szkdt i urzedu prowadzona jest kontrola zarzadcza. Jako element
przygotowujgcy do jej wprowadzenia wdrozono system zarzgdzania jakoscig 1SO. W opinii witadz
oswiatowych Gminy | taki system w administracji publicznej nie jest konieczny ze wzgledu na inne
instrumenty funkcjonujgce w urzedzie w wiekszosci wynikajgce z przepisdw prawa, jak np. instrukcja
kancelaryjna, ktére regulujg kwestie formalno-proceduralne. Pozytywnym efektem wdrozenia norm
ISO jest wprowadzenie spdjnego wizerunku urzedu poprzez uporzgdkowanie formatu dokumentoéw,
np. ujednolicone czcionki w catej korespondencji wychodzgcej z urzedu. Wptyw wdrozonych norm na

realizacje celdw strategicznych czy tez na utatwienie pozyskiwania i rozliczania srodkéw unijnych nie
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zostat zauwazony. W Gminie | nie stworzono formalnie definiowanego budzetu zadaniowego, ale
funkcjonuje proces budzetowania uzalezniajgcy srodki finansowe od przyjetych zadan strategicznych,
monitorowanych przez zestaw zdefiniowanych miernikdw. W gminie zostaty opracowane
organizacyjne standardy os$wiatowe, jednak nie sg one zawsze mozliwe do spetnienia i nie zawsze sg
spetniane. W czesci szkdt wprowadzono narzedzia usprawniajgce prace dyrektoréw i nauczycieli oraz

komunikacje takie, jak elektroniczny arkusz organizacyjny i elektroniczny dziennik klasowy.

Modut: Sposob finansowania wartosci w oswiacie

Elementem wspierajgcym wypetnianie przez dyrektora roli menedzera oswiaty jest sposdb
przygotowywania plandéw finansowych szkét w gminie. Punkt wyjscia do planowania finansowego
stanowi strategia o$wiatowa gminy. Zgodnie z uchwatg Rady Miejskiej w sprawie polityki oswiatowe;j
plany inwestycyjne w os$wiacie uwzgledniajg potrzeby edukacyjne, wynikajgce z tej uchwaty.
W oparciu o sprawozdanie zespotu ds. realizacji polityki oswiatowej Burmistrz ma obowigzek
przygotowac plan finansowy, zapewniajgcy $rodki do realizacji dziatan przyjetych w polityce
oswiatowe]j gminy i uwzgledni¢ go w projekcie budzetu na kolejny rok budzetowy. Stad, pomimo ze
w Gminie | nie ma formalnie zdefiniowanego budzetu zadaniowego, w praktyce funkcjonuje budzet
nastawiony na realizacje zadan oswiatowych. Taki punkt wyjscia do planowania finansowego daje
wiekszg przejrzystos¢ wydatkow na oswiate, umozliwia ocene efektywnosci wykonywania zadan
oswiatowych (powigzanie kosztow z realizowanymi zadaniami) oraz powigzanie wydatkow z celami
strategicznymi stawianymi przed oswiatg. Poza strategig kluczowe elementy, ktdre stanowig baze do
przygotowania plandw finansowych szkét sg arkusze organizacyjne, potrzeby remontowe
i inwestycyjne (np. wynikajace z decyzji sanepidu, czy strazy pozarnej) oraz plany finansowe z lat
poprzednich. Oczekiwania i wymagania, jakie sg przekazywane dyrektorom przed opracowaniem
arkuszy organizacyjnych szkét obejmujg: minimalng, maksymalng i Srednig liczbe uczniéw w oddziale,
zasady podziatu na grupy, liczbe etatow wsparcia psychologiczno-pedagogicznego i etatéw
bibliotekarzy przypadajacych na szkote. Nie ma w gminie formalnych procedur, ktére opisujg sposéb
i zakres przekazywania oczekiwan dotyczgcych przygotowania arkuszy organizacyjnych. Realizowane
jest to podczas corocznych spotkan dotyczacych organizacji nowego roku szkolnego. Taki nieformalny
proces jest mozliwy, poniewaz wtadze gminy oceniajg, ze dyrektorzy szkét rzetelnie przygotowuja
arkusze organizacyjne zgodnie z rzeczywistymi potrzebami szkoty. Plany finansowe co do zasady nie
ulegajg zmianom, a s3 modyfikowane w sytuacjach wynikajgcych z awarii i innych zdarzen losowych

lub w uzasadnionych przez dyrektora przypadkach.
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Zgodnie z przypisywang dyrektorom szkét rolg menedzera majg oni catkowita samodzielno$¢
w podejmowaniu decyzji dotyczgcych pozyskiwania dodatkowych s$rodkéw oraz wydatkowania
przyznanych i dodatkowych $rodkowych finansowanych pozyskanych przez szkoty. Srodki pozyskane
dodatkowo poza standardowym planem finansowym przez szkote pozostajg na koncie w szkole i nie
przechodzg przez samorzad. Jedynym obowigzkiem przy wydatkowaniu srodkédw w sytuacjach, ktére
wymagajg przenoszenia S$rodkdw miedzy paragrafami jest koniecznos¢ konsultacji pomiedzy
ksiegowymi ze szkoty i w gminie w celu zachowania standardéw rachunkowosci.

Gtéwnym zrédtem finansowania wiekszosci zadan oswiatowych sg fundusze pochodzgce ze
Srodkow wtasnych budzetu gminy. Gmina do srodkdw z czesci oswiatowej subwencji ogdélnej doktada
ok. 30% na sfinansowanie zadah zwigzanych z os$wiatg. Dodatkowo gmina pozyskuje srodki
z funduszy Unii Europejskiej, jednak nie jest to state zrédto i programy z nich finansowane dotyczg
tylko zajeé skierowanych do okreslonych grup dzieci. W ramach tzw. godzin karcianych realizowane

sg gtdwnie kota zainteresowan.
2.2. Samorzad funkcjonujgcy wedtug modelu przedsiebiorczego — Gmina Il

Gmina |l jest gming wiejska zamieszkatg przez 7 883 mieszkaricoéw. Na jej terenie funkcjonuje piec
szkét publicznych (szkoty podstawowe i gimnazja). Na terenie gminy nie ma niepublicznych szkot

podstawowych lub gimnazjow.
Modut: Wartosc¢ w oswiacie dla interesariuszy

Gmina ll, analogicznie, jak typowy samorzad funkcjonujgcy wedtug modelu przedsiebiorczego,
nie posiada odrebnego dokumentu strategicznego o tematyce oswiatowej, ale ujmuje j3 w ogdlnej
strategii rozwoju gminy, co wskazuje, iz o$wiata jest traktowana jako jedna z wielu funkcji petnionych
przez samorzad wzgledem spotecznosci lokalnej. Przyjeto w niej cztery cele strategiczne:

1. Podniesienie poziomu wiedzy spotecznosci lokalnej.

2. Promocja gminy.

3. Tworzenie warunkow dla rozwoju gospodarczego gminy.

4. Podniesienie poziomu kultury spoteczenistwa.

Bezposrednio jest tu wiec tylko jeden cel skupiajgcy sie na oswiacie, jednak dla kazdego celu
strategicznego zostaty sformutowane cele operacyjne, a do nich zadania niezbedne do realizacji
celéw operacyjnych i strategicznych. Wiele z tych zadan dotyczy kwestii zwigzanych z oswiata.
Powodem, dla ktérego w gminie nie powstat odrebny dokumenty strategiczny w obszarze oswiaty
jest fakt, iz w opinii wtadz gminy dla podejmowania decyzji strategicznych wystarczajgca jest czes¢
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osSwiatowa w strategii ogdlnej. Sformutowane w niej cele sy podstawg do okreslenia ogdlnej wizji
rozwoju Gminy Il na lata 2003 — 2018. Definiujg one i porzadkujg wszystkie dziatania prorozwojowe
w gminie, a takze pomagajg w ubieganiu sie o srodki finansowe. Wizja dotyczaca oswiaty jest réwniez
odzwierciedlona w dokumentach strategicznych w innych niz oswiata obszarach, takich jak np.
pomoc spoteczna. W ramach przyjetych priorytetdw wszelkie decyzje zarowno dtugoterminowe, jak
i biezgce sg podejmowane przy udziale Wéjta. Cele zapisane w ogdlnej strategii rozwoju gminy nie
zostaty sparametryzowane w postaci miernikdow i sg weryfikowane jedynie pod katem zgtaszanych
potrzeb zaréwno ze strony spotecznosci lokalnej, jak i zmian w przepisach prawach (np. pieciolatki
w szkotfach). Ogdlna strategia rozwoju gminy byta tworzona przy wspétudziale lokalnych lideréw,
co zagwarantowato powodzenie w jej uchwaleniu. Poza zamieszczeniem dokumentu na stronie
internetowej nie byto podejmowanych zadnych dodatkowych dziatan komunikacyjnych w tym

obszarze.
Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w oswiacie

W Gminie Il dyrektor szkoty jest postrzegany przede wszystkim jako menedzer odpowiadajacy za
rozwoj szkoty. Ma to odzwierciedlenie w szacunkowym czasie poswiecanym na dydaktyke — ok. 25%
i zarzadzanie — ok. 75% ogdlnego czasu pracy dyrektora. W gimnazjum punkt ciezkosci przenosi sie
jeszcze bardziej na kwestie zarzadcze. Do najwazniejszych zadan dyrektora szkoty wtadze oswiatowe
Gminy Il zaliczajg zapewnienie bezpieczenistwa i dbanie o jakos¢ ksztatcenia. Waznym obszarem jest
rowniez ogélne zarzadzanie placdwky. W Gminie Il byt okres, kiedy zgodnie z zaleceniami kuratorium
rozpisywano kazdorazowo konkurs. Obecnie nie ma takiego nakazu i powszechnie wykorzystywana
jest mozliwos¢ powotywania dyrektoréw na kolejne kadencje. Konkursy sg rozpisywane w przypadku
odejsécie dyrektora na emeryture.

W gminie w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono corocznej nowelizacji uchwaty
dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli. Jednak kwestia wynagrodzen jest dyskutowana
w gminie niezaleznie od braku obowigzku ustawowego. Ma to wymiar motywacyjny, konsultacyjny
i jest wyrazem otwartosci wtadz gminy na potrzeby zgtaszane przez srodowisko nauczycielskie.
Ostatnia uchwata w sprawie zmiany regulaminu wynagradzania nauczycieli zostata przyjeta w 2011

roku i dotyczyta zmiany wysokosci stawek dodatku funkcyjnego dla wicedyrektorow.
Modut: Procesy zapewniajgce realizacje wartosci w oswiacie

Obstuga  administracyjno-ksiegowa  jest  zorganizowana w  Zespole Ekonomiczno-

-Administracyjnym Szkét. Jest to rozwigzanie, ktére nie wptywa negatywnie na funkcjonowanie szkot,
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poniewaz decyzje zapadajg na poziomie dyrektoréw placowek i Wdjta, a kierownik ZEAS ma role
wykonawczg w stosunku do wynikajacych z tych decyzji zalecen Wéjta. Jest to réwnoczesnie
podejscie efektywne kosztowo, a wiec zgodne z modelem przedsiebiorczym.

W Il nie funkcjonujg zadne sformalizowane procedury lub procesy zapewniajgce koordynacje
dziatan w zakresie realizacji celéw strategicznych ani monitorowania realizacji ogdlnej strategii
rozwoju gminy, a tym samym zawartych w niej zapisow dotyczgcych oswiaty. Jej weryfikacja
nastepuje na zasadzie przegladania dokumentéw przez urzednikdw w gminie w miare biezacych
potrzeb.

Jedli chodzi o pozyskiwanie informacji na temat funkcjonowania szkdt to przyjete zostato
rozwigzanie polegajace na sprawozdawaniu przez dyrektorow na spotkaniach Rady Gminy stanu
realizacji zadan os$wiatowych w poszczegdlnych szkotach. Odrebny dokument ,Informacja o stanie
realizacji zadan oswiatowych” nie jest przygotowywany. W szkotach przeprowadzana jest wsréd
nauczycieli samoocena. Jej wyniki sg analizowane przez dyrektoréw. Jest to proces realizowany poza
obszarem zainteresowania urzedu. Z tego miedzy innymi powodu szkoty muszg sfinansowac to
zadanie w ramach swojego planu finansowego.

Komunikacja ze spotecznoscig lokalng odbywa sie przede wszystkim w celu pochwalenia sie
osiggnieciami w obszarze oswiaty. Podstawowym kanatem komunikacji jest Internet. Czes$¢ informacji
jest przekazywana réwniez na spotkaniach soteckich, umieszczana na tablicach ogloszen
w sofectwach, a takze w lokalnej gazecie, ktéra wychodzi raz na cztery miesigce.

Procesy komunikacyjne i wspdtpracy pomiedzy samorzadem a dyrektorami szkét nie s3
sformalizowane. Sprawy biezgce sg omawiane podczas kontaktu telefonicznego. W przypadku
tematéw odbiegajgcych od biezgcych dziatan gmina organizuje co najmniej kilka razy w roku
spotkania wszystkich dyrektoréw szkét prowadzonych przez gmine. Nie sg to spotkania o z géry
przyjetej regularnosci, a wynikajg z identyfikowanych przez wtadze gminy potrzeb. Wtadze
oswiatowe Gminy Il wspierajg wspodtprace miedzy szkotami poprzez organizacje wspdlnych spotkan
i rozmowy. Przyktadem jest organizacja wspdlnych dowozéw dzieci do szkét.

Dziatania partnerskie z innymi podmiotami w obszarze oswiaty s3 w Gminie Il realizowane
gtéwnie z trzema podmiotami. Towarzystwo kultury, edukacji i promocji Gminy Il prowadzi szkoty
ponadgimnazjalne przy gimnazjum w budynku gminy. ZHP wspdtpracuje przy organizacji czasu
mtodziezy, a klub sportowy Unia Gminy Il promuje aktywnos¢ fizyczng miodziezy.

W Gminie Il bon oswiatowy, jako element planowania finansowego, jest réwniez traktowany jako
podstawowy instrument wspierajacy zarzgdzania oswiatg. Jednak nie jest to narzedzie powigzane

w zaden sposdb z realizujg strategii, a stuzy jedynie jako podstawa do podziatu s$rodkéw
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pochodzacych z subwencji oswiatowej. Takie rozwigzania jak system zarzadzania jakoscig, czy budzet

zadaniowy nie sg w gminie stosowane, a ich wdrozenie w ogdle nie byto rozwazane.
Modut: Sposob finansowania wartosci w oswiacie

Elementem wspierajgcym wypetnianie przez dyrektora roli menedziera jest sposéb
przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie, ktérego podstawg jest zmodyfikowana
formuta bonu oswiatowego. Subwencja dzielona jest na ucznibw w gminie przy zastosowaniu
zréznicowanych wag, np. zwiekszonych na ucznia gimnazjum. Nastepnie tak naliczone kwoty s3
korygowane na podstawie informacji o wykonaniu budzetu z poprzedniego roku. Taki sposdb
podziatu $rodkdw nie wspiera w zaden sposdb realizacji celdw strategicznych w obszarze oswiaty.
Elementem uzupetniajgcym proces planowania finansowego sg arkusze organizacyjne szkdét. Na
etapie ich przygotowywania gmina réwniez bazuje na podejsciu menedzerskim dyrektoréw, gdyz nie
przekazuje dyrektorom zadnych oczekiwan i wymagan przed opracowaniem arkuszy organizacyjnych
szkot. Dyrektorzy przygotowujg arkusze bazujgc na przepisach prawa. Taki nieformalny proces jest
mozliwy dzieki pozytywnie ocenianej postawie dyrektoréw szkoét, ktdrzy wedtug wtadz oswiatowych
gminy rzetelnie przygotowujg arkusze organizacyjne zgodnie z rzeczywistymi potrzebami szkoty.
Zmiany do planéw finansowych konsultowane sg pomiedzy dyrektorami i wodjtem. Po ich
uzgodnieniu wytyczne przekazywane sg do realizacji przez ksiegowego w ZEAS.

Zgodnie z przypisywang dyrektorom szkét rolg menedzera majg oni catkowita samodzielnos¢
w podejmowaniu decyzji dotyczacych pozyskiwania dodatkowych srodkéw. Jednak jesli chodzi
o decyzje dotyczace wydatkowania srodkéw finansowanych samodzielnos¢ dyrektoréw zalezy od
zrédta pochodzenia funduszy. Srodki pozyskane z programéw celowych musza byé wydatkowane
zgodnie z zatozeniami wynikajacymi bezposrednio programu. Srodki wynikajace z planu finansowego
muszg by¢ wydatkowane zgodnie z tym planem, a jedli jest koniecznos¢ zmiany ich przeznaczenia to
wydatkowanie moze sie odbywa¢ w uzgodnieniu z Wéjtem. Srodki samodzielnie pozyskane przez
szkote zostajg w szkole i dyrektor ma catkowitg samodzielno$¢ w ich wydatkowaniu. Jesli na koniec
roku nie zostang w catosci wydatkowane muszg zosta¢ zwrdcone do gminy, ale takie sytuacje
w praktyce nie wystepuja.

Zrédtem finansowania biezgcych zadan o$wiatowych jest w catoéci subwencja oswiatowa,
a inwestycji w catosci budzet wtasny gminy (poza subwencjg o$wiatowg). Dodatkowym zZrédtem na
rozwéj sg srodki z Urzedu Marszatkowskiego, np. na place zabaw przy szkotach. Gtéwnym zrédtem
finansowania zaje¢ pozalekcyjnych sg srodki pochodzace z funduszy europejskich, a gmina stara sie
nie marnowac¢ zadnej szansy na ich pozyskanie. Uzupetniajgcym zrédtem finansowania zajec
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pozalekcyjnych prowadzonych w szkotach na terenie gminy sg tzw. godziny karciane. O sprawnosci
w zakresie pozyskiwania Srodkdw na zajecia pozalekcyjne mozine swiadczyé fakt, iz w pewnym

momencie byto ich na tyle duzo, ze nauczycieli musieli walczyé o uczniéw dla realizacji swoich zajec.

2.3. Samorzad funkcjonujgcy wedtug modelu konkurencyjnego — Gmina lll

Gmina lll jest gming wiejskg zamieszkatg przez 8 416 mieszkanncéw. Na jej terenie funkcjonuje
piec szkét publicznych (szkoty podstawowe i gimnazja). Na terenie gminy nie ma niepublicznych szkét
podstawowych lub gimnazjéw. Do tematyki oswiatowej w ramach Urzedu Gminy dedykowane jest

samodzielne stanowisko ds. oswiaty i wychowania.

Modut: Wartosc¢ w oswiacie dla interesariuszy

Gmina lll podobnie jak typowy samorzad w funkcjonujacy wedtug modelu konkurencyjnego nie
posiada dokumentéw planistycznych w obszarze o$wiaty ani w postaci odrebnego dokumentu
strategicznego o tematyce oswiatowej, ani zapiséw dotyczgcych oswiaty w ogélnej strategii rozwoju
gminy. Nie byto takze podejmowanych zadnych préb stworzenia takiego dokumentu. Powodem, dla
ktérego w gminie nie podjeto préob zdefiniowania aktu zawierajacego ogdlnie obowigzujace cele
oswiatowe jest fakt, iz oSwiata w Gminie lll jest traktowana jako tylko jedna z wielu funkcji urzedu,
ktdra nie jest z punktu widzenia potrzeb gminy najwazniejsza. Jednoczesnie oswiata wedtug witadz
gminy jest przeregulowana, przepisy prawa i ich interpretacje sg czesto niespdjne, a srodki finansowe
ograniczone. Dodatkowe bariery i trudnosci w planowaniu strategicznym w obszarze oswiaty
stanowig kadencyjnos¢ wtadz samorzagddéw oraz zmieniajgce sie priorytety i brak konsekwencji na
poziomie centralnym (np. dotyczacy decyzji o 5-latkach w szkotach). Wszystkie wskazane czynniki
powodujg, ze zarzadzanie oswiatg w Gminie lll ogranicza sie do biezgcego reagowania na
wprowadzane regulacje prawne. Pomimo braku formalnych dokumentéw okreslajgcych priorytety
oswiatowe osoby obecnie zajmujgce sie oswiatg stawiajg sobie za cel poprawe wynikow egzamindéw
zewnetrznych oraz zwiekszenie efektywnos$ci wydatkowania srodkéw finansowych w os$wiacie,
tj. zapewnienie, aby wydawane srodki przekfadaty sie na efekty i jako$s¢ w oswiacie. Te zatozenia sg
przekazywane dyrektorom sukcesywnie podczas spotkan oraz poprzez silng kontrole i egzekwowania
przepiséw prawa. Wszystkie decyzje zaréwno dtugoterminowe jak i biezgce w obszarze oswiaty

podejmowane sg przez Wojta, ktéry jest na tym stanowisku od dwunastu lat.
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Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w oswiacie

W Il dyrektor szkoty jest postrzegany przede wszystkim jako nauczyciel, ktéry odpowiada za
proces dydaktyczny w szkole. Jednak oczekiwania wtadz oswiatowych w stosunku do dyrektorow
dotyczg rowniez aspektow menedzerskich. Do najwazniejszych zadan dyrektora szkoty wiadze
oswiatowe Gminy Il zaliczajg dbanie o jako$¢ nauczania i wychowania w szkole, zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, w tym okre$lanie kierunkdéw w zakresie rozwoju kwalifikacji kadry oraz spetnianie
pozostatych obowigzkéw menedzerskich. W Gminie Il wybdr dyrektoréw jest co do zasady
przeprowadzany w drodze konkursu. Zdarzajg sie przypadki powofania dyrektora na kolejng
kadencje, jednak nie sg one powszechne i dla pozyskania zgody kuratorium muszg by¢ bardzo dobrze
umotywowane. Nie ma jasnych sformalizowanych kryteriéw, na podstawie ktérych moze nastgpié
odstgpienie od procedury konkursowej. Nieformalne kryteria wskazane przez osoby zarzadzajace
oswiatg w gminie to: wysoka ocena dotyczgca wspodtpracy z organem prowadzgcym, jakos$é pracy
dyrektora, wyniki osiggane przez szkote.

W gminie w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono corocznej nowelizacji uchwaty
dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli. Gtéwng podstawg tej decyzji byta zmiana
rozwigzan prawnych, pozwalajgca odstgpi¢ od tego obowigzku. Wtadze w gminie w ogdle nie chcg na

ten temat dyskutowac twierdzac, ze nauczyciele to grupa bardzo dobrze zarabiajaca.

Modut: Procesy zapewniajgce realizacje wartosci w oswiacie

Obstuga administracyjno-ksiegowa w Gminie Ill jest rozproszona. Obstuga administracyjna
realizowana jest w catosci w szkofach, natomiast ksiegowa w urzedzie. Z kolei obstuga kadrowa
realizowana jest czesSciowo w szkotach, a czesciowo w urzedzie, gdzie nastepuje weryfikacja
formalno-prawna procedur kadrowych. Uzasadnieniem dla takiej organizacji proceséw obstugowych
sg kwestie kosztowe i kontrolne. Nie ma to specjalnego wptywu na sprawnos¢ funkcjonowania szkét,
a z punktu widzenia kosztowego i zasobowego nie jest uzasadnione, aby mate szkoty prowadzity
samodzielnie ksiegowos¢. Jednoczesnie skupienie obstugi ksiegowej w urzedzie powoduje, ze budzet
jest pod kontrola.

Jedli chodzi o pozyskiwanie informacji na temat funkcjonowania szkét to pochodzg one
od rodzicow, ktérzy przychodzg ze swoimi problemami do urzedu oraz od dyrektoréw, z ktorymi
wtadze gminy sg w biezgcym kontakcie.

W Gminie lll nie s3 podejmowane zadne dziatania nastawione na komunikacje ze spotecznoscia

lokalng. Dokument obrazujacy stan oswiaty na terenie gminy ,Informacja o stanie realizacji zadan
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oswiatowych” nie jest nigdzie publikowany, a jedynie przedstawiany na zebraniu Rady Gminy.
Kluczowe informacje zawarte w tym dokumencie to: Srednie wyniki egzaminéw zewnetrznych dla
szkoty, informacja o dalszych losach absolwentéw oraz zestawienia umozliwiajgce poréwnywanie
szkot.

Pomimo silnego nastawienie w gminie na konkurencje, takie podejScie w szkotach nie jest
powszechne. Konkurencja ogranicza sie do rywalizacji miedzy uczniami podczas konkursow
miedzyszkolnych. Wspétpraca bazuje na konsultacji spraw biezgcych miedzy dyrektorami.

W urzedzie Gminy lll wdrozono system zarzgdzania jakoscig CAF, jednak wtadze oswiatowe
gminy nie identyfikujg jego wptywu na oswiate. Poza tym nie funkcjonujg zadne instrumenty

wspierajgce zarzadzanie oswiatg. Nie jest rozwazane rowniez wprowadzenie budzetu zadaniowego.
Modut: Sposéb finansowania wartosci w oswiacie

Podstawg przygotowywania plandw finansowych w Gminie Ill sg wydatki z poprzedniego roku.
Elementem uzupetniajgcym proces planowania finansowego sg arkusze organizacyjne szkét. Przed
przygotowaniem arkuszy nie sg przekazywane dyrektorom zadne wytyczne. Dyrektorzy przygotowujg
arkusze na podstawie przepisow prawa. Arkusze przekazywane sg do urzedu i tam poddawane
analizie. Po przeanalizowaniu urzad przesyta dyrektorom uwagi z wytycznymi. Jezeli takie same btedy
pojawiajg sie u wszystkich dyrektoréw organizowane jest spotkanie. Kluczowym etapem przy
przygotowaniu arkuszy jest ich analiza i weryfikacja w urzedzie, gdyz wtadze gminy przyjmuja, ze
dyrektorzy szkét zawyzajg potrzeby szkoty, liczac sie z mozliwoscig ich redukcji przez gmine. Podstawg
do akceptacji arkuszy organizacyjnych szkét i placéwek jest weryfikacja, czy arkusz organizacyjny
zapewnia realizacje ramowego planu nauczania. Plan finansowy sieci szkolnej w zadnym stopniu nie
jest powigzany z przyjetymi w gminie priorytetami w obszarze oswiaty. Zmiany w planie finansowym
mogg by¢ dokonywane ze wzgledu na nieprzewidziane w procesie planowania wydatki,
np. nieplanowany urlop zdrowotny nauczyciela. Proces dokonywania zmian zalezy od skali zmiany.
Jesli zmiana dotyczy struktury budzetu to wymagana jest uchwata Rady Gminy.

Zakres samodzielnosci dyrektoréw szkét w obszarze dysponowania $rodkami finansowymi
wskazuje na ograniczenie przejmowania przez nich funkcji menedzerskich. Dyrektorzy szkét w gminie
majg catkowita samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji dotyczgcych pozyskiwania srodkéw, jednak
w obszarze ich wydatkowania ich mozliwosci sg ograniczone. Petna samodzielno$¢ wydatkowania
dotyczy srodkéw wynikajgcych z planu finansowego oraz srodkdw pozyskanych przez szkote

w ramach dedykowanych dla szkoty programéw. Srodki pozyskane przez szkote np. z wynajmu sal
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trafiajg do budzetu gminy, a przeznaczenie ich wydatkowania zalezy od ogdlnych potrzeb gminy i nie
jest ograniczone do obszaru oswiaty.

Gtéwnym zrédtem finansowania zadan oswiatowych jest subwencja i $Srodki wtasne gminy. Do
zapewnienia realizacji zadan biezgcych w obszarze oswiaty gmina dokfada do subwencji oswiatowej
ok. 25% srodkéw z wilasnego budzetu. Zajecia pozalekcyjne nauczyciele realizujg w ramach godzin
wynikajacych z art. 42 Ustawy o Karcie Nauczyciela, czyli tzw. godzin karcianych. Srodki unijne sg
traktowane jako dodatkowe Zrddto finansowania i sg pozyskiwane na konkretne, dedykowane cele.
Obecnie w Gminie Il realizowany jest program indywidualizacji nauczania, ktéry zwieksza ilos¢ godzin

zajed, ktore juz w szkotach sg realizowane.
24. Samorzad funkcjonujgcy wedtug modelu demokratycznego — Gmina IV

Gmina IV jest gming miejskg zamieszkatg przez 18 535 mieszkancow. Na jej terenie funkcjonuja
nastepujgce placowki publiczne (szkoty podstawowe i gimnazja): dwie szkoty podstawowe i jedno
gimnazjum. Tematykg oswiatowg w ramach Urzedu Miasta zajmuje sie Referat Oswiaty, Kultury,
Zdrowia i Sportu. Zakres zadan, ktore referat nadzoruje obejmuje wszystkie aspekty polityki

spotecznej gminy.
Modut: Wartosc¢ w oswiacie dla interesariuszy

W Gminie IV nie istnieje dokument strategiczny, w ktérym bytyby zawarte priorytety strategiczne
dla catej polityki, jak i jej poszczegdlnych obszaréw, w tym oswiaty. Jest to sytuacja typowa dla
przewazajgcej grupy samorzgdéw dziatajgcych wedtug modelu demokratycznego. Takie podejscie
moze wskazywac na decentralizacje zarzadzania oswiatg, gdyz bez odgdrnych wytycznych wtadze
indywidualnych szkét zyskujg wiekszg samodzielno$¢ decyzyjng. W Gminie IV brak dokumentéw
strategicznych o tematyce oswiatowe] wynika z faktu, ze takie dokumenty nie majg w gminie
charakteru decyzyjnego. Samorzad realizuje zapisy ustaw, a dyrektorzy szkét oprdcz literalnej
realizacja podstawy programowej, proponujg rdézne, roztgczne inicjatywy edukacyjne. Wszystkie
dziatania spaja lider — burmistrz. Strategia nie pomaga w podejmowaniu decyzji, poniewaz proces
decyzyjny opiera sie na charyzmatycznym liderze. Burmistrz petni swojg funkcje juz czwartg kadencje
i ma swoja wizje oswiaty. Ma zapewniong wiekszo$¢ decyzyjng w Radzie Gminy i nie musiat budowac
koalicji. Strategia oswiatowa jest w Gminie IV utozsamiana z zadaniami do wykonania w planie
finansowym szkoty na dany rok. Jako gtdwng bariere i trudnos$¢ w planowaniu strategicznym
w obszarze oswiaty postrzega sie polityke pafstwa. Jednoczesnie czeste rotacje oséb na stanowisku
Kierownika Referatu nie sprzyjajg przygotowaniu i realizacji zintegrowanej polityki spotecznej gminy,
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ale kompetencje i osobowos¢ Burmistrza w zupetnosci ten mankament niwelujg. Nie jest to jednak
stabilne rozwigzanie dla samorzgdu cho¢ akceptowane przez radnych. Wizja oswiaty nie jest
odzwierciedlona w dokumentach strategicznych ani dotyczgcych oswiaty, ani pozostatych obszaréw
polityki spotecznej gminy. Nie istnieje zaden dokument konsolidujgcy te obszary, chociaz sg one

zintegrowane jako zadania publiczne w jednym referacie.
Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w oswiacie

Dyrektor szkoty jest postrzegany przede wszystkim jako nauczyciel odpowiadajacy za proces
dydaktyczny w szkole. Zgodnie z tg rolg jego kluczowe zadania to: zarzadzanie konfliktami i, dzieki
przeniesieniu obstugi administracyjno-ksiegowej do szkét, rozliczanie srodkéw finansowych zgodnie z
wymogami dyscypliny finanséw publicznych (zarzadzanie finansami oswiaty). W Gminie [V
podstawowym sposobem wyboru dyrektoréw na stanowisko jest powierzenie funkcji dyrektora na
kolejng kadencje, a procedure konkursowg stosuje sie rzadko. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze
w opinii wtadz oswiatowych dyrektorzy sg osobami, na ktérych mozna polegac.

W gminie w roku szkolnym 2010/2011, podobnie jak i dwa lata wczesniej, nie przeprowadzono
corocznej nowelizacji uchwaty dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli. Dla wszystkich
interesariuszy, a szczegdlnie dla nauczycieli zawarte w niej dotychczasowe ustalenia sg zadowalajace.
Gmina wypetnia obowigzek utrzymania srednich wynagrodzen, a nawet je przekracza. Uniwersalne
rozwigzania w zakresie warunkéw wyptacania dodatkéw zawarte w regulaminie odpowiadajg
aktualnym oczekiwaniom ptacowym nauczycieli. W gminie nie funkcjonujg zwigzki zawodowe. Nie

ma takze napieé na linii samorzad — nauczyciele i dyrektorzy.
Modut: Procesy zapewniajgce realizacje wartosci w oswiacie

Sposdb organizacji obstugi administracyjno-ksiegowej, ktéry bazuje na przekazaniu jej do szkét
nie odzwierciedla sposobu postrzegania roli dyrektora szkoty, ktory ma by¢ przede wszystkim
nauczycielem i koncentrowac sie na kwestiach dydaktycznych w szkole. Sytuacja ta jest postrzegana
przez Referat ds. Oswiaty, Zdrowia, Kultury i Sportu jako niekorzystna i mato transparentna,
szczegoblnie na etapie budzetowania i propozycji dodatkowych potrzeb finansowych sktadanych przez
dyrektoréw w ciggu roku. Jednak taka organizacja proceséw administracyjno-ksiegowych umozliwia
burmistrzowi wyposazenie dyrektoréw szkét w kompetencje wykonawcze.

Informacje na temat funkcjonowania szkét zawiera samoocena finansowana w ramach planu
finansowego. Prowadzone sg réwniez badania zadowolenia z dziatania prowadzonych szkét wsrdd
uczniow jak i rodzicow, ktore wypadajg pozytywnie.
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Komunikacja ze spotecznoscig lokalng odbywa sie przede wszystkim za posrednictwem strony
internetowej gminy, gdzie zamieszczono m.in. dokument ,Informacja o stanie realizacji zadan
oswiatowych”. Kluczowe informacje udostepniane w ramach dokumentu to: edukacyjna wartos¢
dodana dla gimnazjdw, wyniki ewaluacji zewnetrznej dla szkoty, informacje o wydatkach
w przeliczeniu na ucznia, statystyki dotyczgce liczby ucznidw, oddziatéw, nauczyciel. Zwykle
dyrektorzy szkét, ale tez i rodzice, w biezgcych i priorytetowych sytuacjach decyzyjnych kontaktujg sie
bezposrednio z burmistrzem, ktéry rozwigzuje problemy.

W gminie oprocz szkot i przedszkoli publicznych funkcjonujg takze szkoty i przedszkola
niepubliczne. Ich istnienie jest ,pokojowe” bez inicjowania ze strony samorzadu wspdlnych
przedsiewzie¢ w ramach rozwoju kapitatu spotecznego gminy.

W Gminie IV wdrozono i wykorzystywane sg podstawowe instrumenty wspierajgce zarzadzanie
oswiatg: kontrola zarzadcza, elektroniczny arkusz organizacyjny (eksperymentalnie), elektroniczny
dziennik klasowy (eksperymentalnie). Wdrozenie systemu zarzgdzania jakoscig 1SO, zainicjowane
przez burmistrza, w administracji zwiekszyto skuteczno$¢ w zakresie wypetniania wymogoéw
(procedur) administracyjnych i dyscypliny finanséw publicznych. W gminie nie funkcjonuje budzet
zadaniowy dla oswiaty, a wtadze gminy nie identyfikuja waznych dla gminy celéw, dla ktérych

nalezatoby taka forme budzetowania wdrozy¢.
Modut: Sposob finansowania wartosci w oswiacie

Zgodnie z postrzeganiem dyrektora szkoty przede wszystkim jako nauczyciela, a nie menedzera za
podstawe przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie przyjeto sposéb bazujgcy na
ubiegtorocznych planach finansowych z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty.
Elementem uzupetniajgcym proces planowania finansowego s arkusze organizacyjne szkof.
Oczekiwania i wymagania, jakie sg przekazywane dyrektorom przed opracowaniem arkuszy
organizacyjnych szkét obejmujg: minimalng liczbe ucznidw w oddziale, zasady podziatu na grupy,
liczbe etatéw nauczycielskich w przeliczeniu na ucznia lub oddziat. Oczekiwania te sg przekazywane
ustnie podczas spotkania z danym dyrektorem. Stad réznice w standardach zatrudnienia w kazdej ze
szkét. Wtadze gminy oceniajg, ze dyrektorzy szkét rzetelnie przygotowujg arkusze organizacyjne
zgodnie z rzeczywistymi potrzebami szkoty, cho¢ bazujg one na danych sporzadzanych poza
referatem.

Dyrektorzy szkét majg samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych pozyskiwania
i wydatkowania dodatkowych srodkowych finansowanych pozyskanych przez szkoty, ale korzystajg
z tej mozliwosci rzadko. Sytuacja finansowa gminy wynikajgca z wysokiego potencjatu dochodowego
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mieszkancow powoduje, ze plany finansowe zabezpieczajg wszystkie potrzeby edukacyjne danego
roku i bez wymagajgcych negocjacji ze strony dyrektora sg akceptowane. Sg jednak dyrektorzy, ktorzy
taka inicjatywe wykazujg. Pozyskane przez nich srodki sg wykorzystywane na potrzeby ich placéwek.
Potencjat infrastrukturalny bardzo dobrze wyposazonych szkét nie jest w petni wykorzystywany po
godzinie 15.00 i w weekendy.

Sytuacja finansowa gminy jest bardzo dobra i w zwigzku z tym do wykonania zadari os$wiatowych
samorzady, oprécz srodkdéw z czesci oswiatowej subwencji ogdlnej, wykorzystujg dochody wtasne.
Burmistrz ma ambicje plasowania gminy wysoko w rankingach: ,byé wiodacg gming”, stad pobudki
wykorzystania tych srodkéw odnoszg sie do jego wizji oswiaty uzgodnionej z poszczegdlnymi
dyrektorami placéwek oéwiatowych. Srodki unijne nie sg znaczacym zrédtem finansowania o$wiaty.
Jest to spowodowane korzystng sytuacjg ekonomiczng gminy, ktdra uniemozliwita rozwiniecie

potencjatu kadrowego i organizacyjnego do przygotowywania miekkich projektow edukacyjnych.

2.5. Samorzad funkcjonujgcy wedtug modelu scentralizowanego — Gmina V

Gmina V jest gming wiejskg zamieszkatg przez 8 474 mieszkancéw. Na jej terenie funkcjonuje
siedem szkot publicznych (szkoty podstawowe i gimnazja). Na terenie gminy nie ma niepublicznych
szkét podstawowych lub gimnazjow. Nadzér nad oswiatg w gminie sprawuje Sekretarz Gminy

wspierany przez jednostke budzetowg ZEAS.
Modut: Wartosc¢ w oswiacie dla interesariuszy

Gmina V, analogicznie, jak klasyczny samorzad funkcjonujgcy wedtug modelu scentralizowanego,
nie posiada odrebnego dokumentu strategicznego o tematyce oswiatowej, ale ujmuje ja w ogdlnej
strategii rozwoju gminy. Oswiata zostata ujeta w tym dokumencie w taki sposéb, ze trudno wskazac
konkretne priorytety dla edukacji. W dokumencie strategicznym funkcjonuje pojecie sfera spoteczna,
w ktérej znalazty sie nastepujace cele:

1. Bezrobocie ograniczone do minimum.

Wysoki stopien bezpieczeristwa mieszkancéw.
Dobry stan zdrowia mieszkancéw.

2
3
4. Dostepnosc réznych form opieki dla osob potrzebujacych.
5. Szeroki dostep do kultury i bazy rekreacyjno — sportowe;j.
6

Spoteczenstwo aktywne i angazujgce sie w zycie gminy.
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Zaden z punktéw zdefiniowanych w kategorii ,sfera publiczna” nie odnosi sie bezposrednio do
oswiaty, co moze wskazywaé na mate znaczenie tego obszaru w kontekscie wszystkich funkcji
petnionych przez samorzad na rzecz spotecznosci lokalne;.

Powodem, dla ktérego w gminie nie powstat odrebny dokumenty strategiczny w obszarze
oswiaty jest fakt, iz w opinii wtadz gminy strategia w niczym nie pomaga, a decyzje podejmowane sg
W inny sposdb niz na podstawie dokumentu definiujgcego dtugoterminowg strategie. Decyzje
strategiczne rozpatrywane sg na sesjach Rady Gminy na biezgco, w miare zaistniatych potrzeb.
Ostateczne decyzje podejmuje Wéjt w konsultacji ze Skarbnikiem Gminy. Tak skonstruowany proces
decyzyjny przy jednoczesnym braku jasno i precyzyjnie wskazanych priorytetéw w obszarze oswiaty
prowadzi do niespdjnosci. Przyktadem moze by¢ kwestia sieci szkolnej. Zagadnienie to pojawia sie
strategii gminnej, gdzie przyjeto zatozenie o rozbudowie sieci szkolnej. Jednoczesnie na sesjach Rady
Gminy dyskutowany jest cel racjonalizacji sieci szkolnej zmierzajgcy do zamkniecia dwie lub trzy szkét.
W Gminie V wskazano brak srodkéw budzetowych pozwalajgcych sfinansowad priorytety oswiatowe
gminy jako trudnos¢ w planowaniu strategicznym w obszarze oswiaty. Z tych wzgledéw nigdy nie
podejmowano zadnych préb stworzenia odrebnego dokumentu strategicznego dla oswiaty.

Podstawg do przygotowania ogdlnego dokumentu strategicznego byly przeprowadzone
w Gminie V badania opinii spotecznej dotyczacej potrzeb mieszkaricéw, poziomu ich zaspokojenia
i priorytetéw. Zatozenia do ogdlnej strategii rozwoju gminy byly tworzone przy wspétudziale
przedstawicieli mieszkancdw gminy. Ostateczny dokument pracownicy urzedu opracowali wtasnymi
sitami bez angazowania ekspertéw i firm zewnetrznych. Bezpos$rednie zaangazowanie przedstawicieli
mieszkancow i pracownikdw urzedu spowodowato, ze przy uchwalaniu zapiséw, réwniez tych
dotyczacych oswiaty, w ogdlnej strategii rozwoju gminy nie pojawity sie konflikty. Dokument zostat
zamieszony na stronie internetowej, ale nie byto podejmowanych szczegélnych dodatkowych dziatan
komunikacyjnych w tym obszarze.

Wizja dotyczgca oswiaty nie jest odzwierciedlana w innych dokumentach strategicznych oprécz
ogolnej strategii rozwoju gminy, a cele w niej zapisane nie zostaty sparametryzowane w postaci
miernikdw. Zadania oswiatowe planuje sie i rozlicza przy okazji przygotowywania plandéw
finansowych szkét zgodnie z rokiem budzetowym. Weryfikacja dotyczaca aktualnosci i spdjnosci
celéw zapisanych w strategii rozwoju gminy nie jest podejmowana. Dokument z zatozenia
opracowano na lata 2004 — 2015, a wedtug wtadz gminy sytuacja na jej terenie raczej nie ulega
czestym zmianom. Zgodnie z tym podejsciem strategia nie jest dokumentem, do ktérego czesto sie

zaglada.
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Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w oswiacie

W Gminie V dyrektor szkoty jest postrzegany przede wszystkim jako nauczyciel odpowiadajgcy
za proces dydaktyczny w szkole. Dyrektor powinien przede wszystkim uczyé, aby ograniczac
zatrudnienie w szkole. Jednoczesnie ceni sie tych dyrektoréw, ktérzy potrafig znalez¢ sponsoréw na
projekty edukacyjne, odcigzajace finansowanie z budzetu gminy. Wazne sg rowniez kwestie kadrowe,
szczegblnie w obszarze rekrutacji. Dyrektorzy powinni zatrudnia¢ nauczycieli, ktérzy maja
kwalifikacje, by uczy¢ wielu przedmiotéw. W Gminie V podstawowym sposobem wyboru dyrektoréw
jest powotanie dyrektora na kolejng kadencje.

W gminie w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono corocznej nowelizacji uchwaty
dotyczacej regulamindéw wynagradzania nauczycieli. Gtdwng podstawg tej decyzji byly zmiany
rozwigzan prawnych, pozwalajgce odstgpi¢ od tego obowigzku. Wedtug wtadz oswiatowych gminy
nie byto potrzeby podejmowaé dodatkowe] dyskusji na temat wynagrodzen nauczycieli, bo nie

wprowadzano zadnych zmian i zachowano te same poziomy wynagrodzen.

Modut: Procesy zapewniajgce realizacje wartosci w oswiacie

Obstuga administracyjno-ksiegowa w wyniku zalecen pokontrolnych zorganizowana jest
w Zespole Ekonomiczno-Administracyjnym Szkét. Pierwotnie budzet oswiaty byt prowadzony przez
wydziat budzetowania w Urzedzie Gminy. Wyodrebnienie procesédw obstugowych do ZEAS stanowi
odcigzenie dla Skarbnika Gminy. ZEAS ma odrebny rachunek bankowy, a kierownik odpowiedzialnos¢
finansowa. W gminie rozwaza sie jednak wigczenie ZEAS w struktury Urzedu Gminy, jako czesci
wydziatu budzetowania. Taka organizacja proceséw administracyjno-ksiegowych nie jest w zaden
sposéb powigzana ze sprawnoscig funkcjonowania szkoét ani realizacjg priorytetéw oswiatowych.
ZEAS zajmuje sie zapewnieniem dyscypliny finansdw publicznych i dostarczaniem sprawozdan
finansowych dla decyzji podejmowanych przez Skarbnika i Wéjta w zakresie oswiaty. Przygotowuje
rowniez materiaty na Radnych.

W Gminie V nie funkcjonujg zadne sformalizowane procedury lub procesy zapewniajgce
koordynacje dziatarn w zakresie realizacji celéw strategicznych ani monitorowania realizacji ogdlnej
strategii rozwoju gminy, a tym samym zawartych w niej zapisow dotyczgcych oswiaty. Weryfikacja
realizacji zadan nastepuje poprzez coroczne monitorowanie planowa now finansowych i rozliczanie
budzetu na oswiate.

Jedli chodzi o pozyskiwanie informacji na temat funkcjonowania szkét to przyjete zostato

rozwigzanie polegajace na prezentowaniu na spotkaniu Rady Gminy stanu realizacji zadan
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oswiatowych w poszczegdlnych szkotach. Przedstawienie tej informacji wynikato jednak przede
wszystkim z koniecznosci dopetnienia wymogdéw prawnych, a nie z realnej potrzeby pozyskiwania
wiedzy o funkcjonowaniu szkét. Odrebny dokument ,Informacja o stanie realizacji zadan
oswiatowych” nie jest przygotowywany i podawany do powszechnej wiadomosci. W szkotach na
terenie gminy nie jest przeprowadzana samoocena, gdyz nie stwierdzono takiej potrzeby.

Komunikacja ze spotfecznoscig lokalng odbywa sie z wykorzystaniem dwdch podstawowych
kanatéw komunikacji. Po pierwsze Internetu, jezeli wiadze gminy chcg co$ zakomunikowad
mieszkaicom, a po drugie poprzez informacje dostepne w budynku Urzedu Gminy, jesli mieszkaricy
majq jakies konkretne problemy.

Procesy komunikacyjne i wspodtpracy pomiedzy samorzadem a dyrektorami szkét nie s3
sformalizowane. Sprawy biezgce sg omawiane podczas kontaktu telefonicznego. Spotkania s3
organizowane wtedy, gdy sg potrzebne. Zwykle z kazdym dyrektorem osobno Ilub wspdinie
z Sekretarzem, Skarbnikiem i Wéjtem. Spotkania te najczesciej dotyczg pozycji w budzecie szkoty
i ewentualnych zmian w planowanych zadaniach do realizacji lub przygotowania budzetu na
nastepny rok. Aktualnie Sekretarz Gminy prowadzi spotkania w zakresie przygotowywania wnioskéw
na projekty edukacyjne finansowane ze srodkéw unijnych.

Wspotpraca i dziatania partnerskie z innymi podmiotami w obszarze oswiaty zalezg bezposrednio
od inicjatywy dyrektora szkoty. Przyktadem przedsiewzie¢ angazujacych podmioty zewnetrzne do
wspofpracy byta akcja, podczas ktorej emerytowani nauczyciele z USA uczyli angielskiego za darmo
w jednej ze szkot.

Jedynym instrumentem zarzgdczym w Gminie V jest kontrola zarzadcza, ktéra jest dopiero
przygotowywana i powoli wdrazana. Takie rozwigzanie jak system zarzadzania jakoscig nie byto
w gminie nigdy rozwazane i nie jest stosowane ze wzgledu na brak zidentyfikowanych potrzeb w tym
zakresie. Ze wzgledu na brak wymogu prawnego gmina nie jest réwniez zainteresowana wdrazaniem
budzetu zadaniowego. Pomimo to funkcjonuje rozwigzanie, w ktorym dyrektorzy placoéwek

przygotowujg zadania, a ZEAS rozbija wydatki na paragrafy.
Modut: Sposob finansowania wartosci w oswiacie

Zgodnie z postrzeganiem dyrektora szkoty przede wszystkim jako nauczyciela, a nie menedzera za
podstawe przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie przyjeto sposéb bazujgcy na
ubiegtorocznych planach finansowych z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty.
Dyrektorzy przygotowujg plany z podobnymi srodkami na poszczegdlnych paragrafach, jak w latach
poprzednich. Tak przygotowany materiat jest sprawdzany w ZEAS, a wodjt po zasiegnieciu opinii
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Skarbnika akceptuje wysokos¢ budzetu lub dokonuje zmian. Plan finansowy oswiaty odzwierciedla
przyjete cele strategiczne jedynie w obszarze dotyczacym racjonalizacji sieci szkolnej. Elementem
uzupetniajgcym proces planowania finansowego sg arkusze organizacyjne szkoét. Oczekiwania
i wymagania, jakie sg przekazywane dyrektorom przed opracowaniem arkuszy organizacyjnych szkét
obejmuja takie informacje, jak: minimalna, maksymalna i srednia liczba uczniéw w oddziale, zasady
podziatu na grupy, liczba etatéw nauczycielskich, administracyjnych, obstugowych w przeliczeniu na
ucznia lub oddziat, liczba etatéw wsparcia psychologiczno-pedagogicznego przypadajacych na szkote,
ucznia lub oddziat, liczba etatéw bibliotekarzy przypadajgcych na szkote, liczba godzin zajeé
pozalekcyjnych przypadajgcych na oddziat. Oczekiwania te sg przekazywane ustnie podczas spotkan z
dyrektorami. Taki szczegdtowy zakres informacji jest wymagany, poniewaz wtadze gminy przyjmuja,
ze dyrektorzy szkét zawyzajg potrzeby szkoty, liczac sie z mozliwoscig ich redukcji. Jednoczesnie ze
wzgledu ma postrzeganie dyrektorow szkét przede wszystkim jako nauczycieli to ZEAS prowadzi caty
proces przygotowania arkuszy organizacyjnych szkét. Wykorzystywana jest rowniez mozliwosé
konsultacji z wydziatem budzetu w Urzedzie Gminy. Inicjatywa dotyczgca zmian w przyjetych planach
finansowych wychodzi od jednostki ZEAS, ktéra posiada petng informacje na temat stanu srodkéw na
poszczegdblnych paragrafach w budzecie danej szkoty. W ZEAS dokonywane sg réwniez przeniesienia
w budzetach pomiedzy szkotami. Dyrektor jest powiadamiany o ewentualnych zmianach.

Zgodnie z tg rolg nauczyciela dyrektorzy szkét w gminie majg tylko czesciowa samodzielnosc¢
w podejmowaniu decyzji dotyczacych pozyskiwania i wydatkowania dodatkowych $rodkowych
finansowanych pozyskanych przez szkoty. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze dodatkowe srodki
sg bardzo rzadko pozyskiwane i sg to niewielkie sumy pochodzace z darowizn i sponsoringu.

Gtéwnym zZrédtem finansowania wiekszosci zadan oswiatowych sg fundusze pochodzace ze
Srodkow wtasnych budzetu gminy. Gmina do srodkow z czesci oswiatowej subwencji ogélnej doktada
ok. 20% (7 mlIn zt subwencji do 2 min zt) na sfinansowanie zadan zwigzanych z oswiata. Taka struktura
finansowania, szczegdlnie w obszarze zaje¢ pozalekcyjnych, wynika przede wszystkim z faktu, ze do
tej pory nie byto w Urzedzie Gminy osdb znajgcych sie na pozyskiwaniu srodkéw unijnych. Sytuacja ta
powinna jednak ulec zmianie, poniewaz gtdwnym zadaniem obecnie zatrudnionego Sekretarza

Gminy, jest pozyskiwanie sSrodkéw unijnych tylko na projekty edukacyjne.

2.6. Samorzad funkcjonujgcy wedtug modelu nieingerujgcego — Gmina VI

Gmina VI jest gming wiejskg zamieszkatg przez 7 542 mieszkancéw. Na jej terenie funkcjonuje

piec szkoét publicznych (szkoty podstawowe i gimnazja). Na terenie gminy nie ma niepublicznych szkét
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podstawowych lub gimnazjéw. Tematykg oswiatowg w ramach Urzedu Gminy zajmuje sie Kierownik

Referatu Oswiaty.

Modut: Wartos¢ w oswiacie dla interesariuszy

Gmina VI funkcjonuje wedtug modelu nieingerujgcego. Gmina nie posiada odrebnego dokumentu
strategicznego o tematyce o$wiatowej, ale ujmuje jg w ogdlnej strategii rozwoju gminy, co wskazuje,
iz oSwiata jest traktowana jako jedna z wielu funkcji petnionych przez samorzad wzgledem
spotecznosci lokalnej. Zagadnieniom os$wiaty poswieca sie jednak w tym dokumencie niewiele
miejsca. Sformutowane w niej zostaty dwa cele dotyczgce tego obszaru: polepszenie bazy
dydaktycznej i podnoszenie jakosci ksztatcenia. Powodem, dla ktérego w gminie nie powstat odrebny
dokumenty strategiczny w obszarze oswiaty jest fakt, iz w opinii wladz gminy dla podejmowania
decyzji strategicznych wystarczajgca jest czes¢ oswiatowa w strategii ogdlnej i nie ma potrzeby
tworzenia odrebnego dokumentu. Ogdlna strategia rozwoju gminy powstata pod koniec 1999 roku
i sformutowano w niej cele strategiczne gminy do 2015 roku. Gtéwnym motywem przygotowania
strategii rozwoju gminy byfa potrzeba stworzenia dokumentu na podstawie, ktérego mozna byto
tatwiej ubiegac sie o Srodki z Unii Europejskiej. Obecnie jest opracowywana aktualizacja tego
dokumentu. Kwestiami strategicznymi i przygotowaniem strategii rozwoju gminy zajmuje sie
Sekretarz Gminy. Na potrzeby stworzenia pierwszej strategii zostaly zorganizowane spotkania,
w ktérych wzieli udziat Wéjt, Sekretarz Gminy, kierownicy i specjalisci z urzedu oraz zaproszeni
goscie: specjalisci, eksperci i praktycy spoza urzedu. Na podstawie wktadu merytorycznego
wypracowanego przez zespot, zatrudniona do tego celu firma opracowata formalny dokument
strategiczny. Strategia gminy zostata wprowadzana w zycie uchwata Rady Gminy. Dla ogtoszenia
strategii nie zostata uruchomiona dedykowana komunikacja poza zamieszczeniem dokumentu na
stronie internetowej urzedu i w Biuletynie Informacji Publicznej. Wizja dotyczaca oswiaty nie jest
w bezposredni sposdb odzwierciedlana w dokumentach strategicznych w innych niz oswiata
obszarach. Cele zapisane w ogdlnej strategii rozwoju gminy nie zostaty sparametryzowane w postaci
miernikéw. Nie zostat réwniez przyjety formalny sposéb monitorowania realizacji zapisow w strategii,
a jej weryfikacjg zajmuje sie Sekretarz Gminy sprawdzajgc aktualnos¢ strategii w kontekscie juz
osiggnietych celéw. W Gminie VI wskazano zmieniajgcqg sie polityke panstwa i brak srodkéw
budzetowych pozwalajgcych sfinansowac priorytety oswiatowe, np. nie subwencjonowanie
przedszkoli i zeréwek, gminy jako gtdwne bariery i trudnosci w planowaniu strategicznym w obszarze

oswiaty.
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Modut: Kluczowe zasoby potrzebne do realizacji wartosci w oswiacie

W Gminie VI dyrektor szkoty jest postrzegany przede wszystkim jako menedzer odpowiadajacy za
rozwadj szkoty. Ze wzgledu na obnizone pensum dyrektor powinien przeznaczaé¢ wiekszos¢ swojego
czasu pracy na zarzadzanie szkoty. Do najwazniejszych zadan i kompetencji dyrektora szkoty wiadze
oswiatowe Gminy VI zaliczajg organizacje pracy szkoty, w ktérej wskazujg przede wszystkim
organizacje zastepstw i prowadzenie spraw kadrowych, a takie samodzielne pozyskiwanie
dodatkowych srodkéw finansowych. Istotna jest rowniez elastyczno$¢é w zarzadzaniu szkotg
w trudnych czasach, wynikajgcych przede wszystkim z narastajacej biurokracji i mnogosci kontroli
ogoélnych. W Gminie VI podstawowym sposobem wyboru dyrektoréw do 2008 roku byty powierzenia.
W 2008 roku na wniosek kuratorium rozpisano konkursy. W ich wyniku dyrektorami zostaty jednak te
same osoby, ktére petnity te funkcje wczesniej.

W gminie w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono corocznej nowelizacji uchwaty
dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli. Gtéwnymi podstawami tej decyzji byty zmiany
rozwigzan prawnych, pozwalajace odstgpi¢ od tego obowigzku oraz brak srodkéw finansowych
w budzecie pozwalajgcych na podwyzke. Inne formy rozméw o wygrodzeniach nauczycielskich nie sg

w gminie prowadzone.

Modut: Procesy zapewniajgce realizacje wartosci w oswiacie

W Gminie VI obstuga administracyjno-ksiegowa zostata zorganizowana poza szkotami, co nie
wspiera podejscia menedzerskiego, jakie powinni reprezentowaé¢ wedtug wtadz gminy dyrektorzy
szkét. Pierwotnie do obstugi szkét zostat powotany ZEAS, jednak ostatecznie cata obstuga zostata
przeniesiona do Urzedu Gminy. Umieszczenie tych proceséw w szkotach w ogéle nie byto rozwazane
i nie sg analizowane konsekwencje takiej organizacji dla sprawnosci funkcjonowania placowek.

W Gminie VI nie funkcjonujg zadne sformalizowane procedury lub procesy zapewniajgce
koordynacje dziatarn w zakresie realizacji celéw strategicznych ani monitorowania realizacji ogdlnej
strategii rozwoju gminy, a tym samym zawartych w niej zapisdw dotyczacych oswiaty. Jej weryfikacja
nastepuje na poziomie Sekretarza Gminy, ktéry sprawdza aktualnos¢ celéw do zrealizowania.

Jesli chodzi o pozyskiwanie informacji na temat funkcjonowania szkét to szkoty przeprowadzajg
samoocene i muszg sfinansowaé to zadanie w ramach swojego planu finansowego. Po realizacji
samooceny organizowane sg spotkania z wtadzami oswiatowymi gminy w celu przedstawienia
whnioskéw z tego procesu. Na potrzeby przygotowania dokumentu ,Informacja o stanie realizacji

zadan oswiatowych” kazdy dyrektor opracowuje informacje o swojej szkole, ktére nastepnie s3
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sktadane w jeden materiat w urzedzie. Dokument ten zawiera kluczowe informacje na temat szkét
i statystyki dotyczace liczby uczniéw, oddziatéw, nauczycieli.

Komunikacja ze spotecznoscig lokalng odbywa sie przede wszystkim poprzez dyrektoréw
placowek i urzednikédw gminy, ktdrzy uczestniczg w zebraniach wiejskich i soteckich. Tam udzielane sg
odpowiedzi na pytania mieszkancow i wyjasniane sg watpliwosci dotyczace oswiaty. Jednoczesnie
radni co najmniej raz w roku odwiedzajg szkoty na terenie gminy.

Procesy komunikacyjne i wspétpracy pomiedzy samorzadem a dyrektorami szkét sg bardzo
dobrze oceniane przez wiadze oswiatowe gminy. Ze wzgledu na silne nastawienie w gminie na
wspotprace miedzy poszczegdlnymi szkotami, wtadze oswiatowe Gminy VI organizujg regularne
spotkania wszystkich dyrektorow szkét prowadzonych przez gmine. Duze spotkania ze wszystkimi
dyrektorami sg organizowane przed zakonczeniem i rozpoczeciem roku szkolnego. Jednoczesnie
gmina spotyka sie indywidualnie z dyrektorami szkét i koordynuje wspdtprace miedzy nimi.
Dyrektorzy szkét prowadzonych przez gmine spotykajg sie réwniez regularnie bez udziatu
przedstawicieli gminy.

Wspotpraca i dziatania partnerskie z innymi podmiotami w obszarze oswiaty s3 w Gminie VI
realizowane gtéwnie na poziomie szkét. Przyktadem moze byé wspdtpraca szkoty prowadzonej przez
gmine ze szkota ponadgimnazjalng prowadzong przez powiat, w ktdrej samorzady bezposrednio nie
uczestniczg. Podejmowana jest rowniez wspodtpraca ze stowarzyszeniami, np. ze stowarzyszeniem
,Tacy Sami”, zajmujgcym sie dzie¢mi niepetnosprawnymi oraz stowarzyszeniem promujacym jezyk
kaszubski.

W Gminie VI zostaty wdrozone i s3 wykorzystywane dwa podstawowe instrumenty wspierajgce
zarzadzanie oswiatg: kontrola zarzgdcza i organizacyjne standardy oswiatowe. Kontrola zarzadcza jest
wdrozona w urzedzie. Koordynatorem w tym zakresie jest Sekretarz Gminy. Natomiast organizacyjne
standardy oswiatowe zostaty wdrozone w szkotach. Kazda szkota sama opracowata te standardy dla
siebie. Ich wprowadzenie wynikato przede wszystkim z potrzeby poszukiwania dodatkowych srodkéw
finansowych, pochodzgcych z funduszy unijnych. W gminie w ogdle nie rozwazono i nie zostat
wprowadzony zaden z systemow zarzgdzania jakoscig. W Gminie VI nie funkcjonuje réwniez budzet

zadaniowy.
Modut: Sposéb finansowania wartosci w oswiacie

Pomimo postrzegania dyrektora szkoty przede wszystkim jako menedzera odpowiadajgcego za
rozwoj szkoty za podstawe przygotowywania planow finansowych szkét w gminie przyjeto sposéb
bazujacy na ubiegtorocznych planach finansowych z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu
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oswiaty. Elementem wspierajgcym podejscie menedzerskie w tym procesie jest fakt, ze dyrektorzy
przygotowujg swoje plany, ktére pdziniej s3 w gminie zbierane i weryfikowane. Elementem
uzupetniajgcym proces planowania finansowego sg arkusze organizacyjne szkoét. Na etapie ich
przygotowywania gmina bazuje na podejsciu menedzerskim dyrektoréw, gdyz nie przekazuje im
zadnych wymagan przed opracowaniem arkuszy organizacyjnych szkét. Wtadze gminy oceniajg, ze
dyrektorzy szkét rzetelnie przygotowujg arkusze organizacyjne zgodnie z rzeczywistymi potrzebami
szkoty. Zmiany do przyjetych plandw finansowych sg realizowane na poziomie wspdtpracy miedzy
dyrektorami szkot a ksiegowoscig w urzedzie.

W Gminie VI dyrektor szkoty jest postrzegany przede wszystkim jako menedzer odpowiadajacy za
rozwdj szkoty. Nie odzwierciedla tej roli jednak samodzielno$¢ dyrektoréw dotyczaca pozyskiwania
i wydatkowania dodatkowych $rodkéw finansowych, ktéra jest tylko czesciowa. Srodki sa
kazdorazowo wydatkowane w porozumieniu z wéjtem. Pozyskane przez szkote srodki trafiajg na
rachunek w gminie, ale pdzniej mogg w razie potrzeby wrdci¢ do szkoty.

Zrédtem finansowania biezagcych zadan o$wiatowych jest w 89% subwencja oéwiatowa
i w 11% srodki wtasne gminy. Nauczyciele w Gminie VI realizujg zajecia pozalekcyjne przede
wszystkim w ramach godzin wynikajacych z art. 42 Ustawy o Karcie Nauczyciela, czyli tzw. godzin
karcianych. Dodatkowym Zrédtem finansowania zajeé pozalekcyjnych prowadzonych w szkotach na
terenie gminy sg sSrodki z funduszy europejskich. Wynika to z faktu, ze godziny karciane sa
wystarczajgce do zaspokojenia biezgcych potrzeb na zajecia dodatkowe, a w ramach funduszy
unijnych pozyskiwane sg srodki na dedykowane, wybrane cele, np. indywidualizacja nauczania

w klasach 1 — 3.

3. Whnioski z badania

Badania jakosciowe potwierdzity zasadnos$¢ roznicowania modeli zarzgdzania oswiatg na
poziomie lokalnym, co zostato zobrazowane w Tabeli 2. Kwestia spdjnosci bedaca czescig
rekomendacji wynikajgcych z raportu ilosSciowego zostata zaprezentowana w Tabeli 3.
Na tym etapie za elementy weryfikujgce spdjnosc przyjeto:

e Swiadomo$¢ i wizja — ten element obrazuje, czy samorzad posiada jasna wizje

i realizuje spdjng polityke w obszarze oswiaty, czy tez ogranicza swojg dziatalnosc

do realizacji zapiséw ustaw.
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e Komplementarno$¢ — odpowiedz na pytanie, czy wizja dotyczgca oswiaty jest
odzwierciedlona w dokumentach strategicznych w innych niz oswiata obszarach (np.
strategia spoteczna) pozwala zweryfikowaé, czy samorzad prowadzi spéjne dziatania we
wszystkich funkcjach realizowanych na rzecz spotecznosci lokalnej.

e Partnerstwo — weryfikacja, czy samorzad podejmuje dziatania partnerskie z innymi
podmiotami: biznesem, innymi samorzadami, fundacjami, stowarzyszeniami pozwala
okresli¢, czy na poziomie lokalnym istnieje pomostowy kapitat spoteczny.

e Wspodifinansowanie — weryfikacja, czy do realizacji zadan oswiatowych samorzady, oprocz
Srodkdéw z czesci oswiatowej subwencji ogdlnej, wykorzystujg inne srodki wtasne. Jezeli tak to
jakie sg pobudki wykorzystania tych srodkéw:

o dokfadajg dlatego, ze chca realizowaé okreslong strategie oswiatowg, zatozone cele,
o doktadajg dlatego, ze brakuje Srodkéw z subwencji na zapewnienie realizacji
podstawowych zadan oswiatowych,
Czy gmina sama poszukuje dodatkowych srodkéw poza budzetem?

e Kompetencje — kto sie zajmuje os$wiatg w gminie i jak czesto nastepujg zmiany. Czy jest to
ktos, kto sie zna na oswiacie, czy osoba zajmuje sie tym obszarem przy okazji?

e Koncentracja wiadzy - jakie sg powody centralizacji lub decentralizacji obstugi
administracyjno-ksiegowe;j?

e Rola dyrektora szkoty — czy jest to funkcja menedzerska, czy zarzadzanie szkotg odbywa
w chwilach wolnych od nauczania.

Z przeprowadzonych badan jakosciowych najwiekszg spdjnos¢ wykazuje samorzad funkcjonujgcy
wedtug modelu menedzerskiego. Jednak dla wyciggania wnioskdow ogdlnych na poziomie modeli
zarzadzania konieczne bytoby przeprowadzenie dedykowanych badan. Przeprowadzenie petnej
weryfikacji spéjnosci modeli zarzadzania wymagatoby bardziej szczegdétowego przygotowania
badawczego i aplikacyjnego, jednak z przeprowadzonych wywiadéw wynika jednoznacznie, ze

badania takie sg zasadne i jest w tym obszarze duzy potencjat badawczy.
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Tabela 2. Kluczowe rdznice w elementach sktadowych struktury modelu zarzgdzania oswiatg ze wzgledu na typ tego modelu.

Menedzerski Przedsiebiorczy Konkurencyjny Demokratyczny Scentralizowany Nieingerujacy
Wartosé Istnieje odrebny Brak odrebnego Brak dokumentow Brak dokumentéw Brak odrebnego Brak odrebnego
dokument strategiczny dokumentu strategicznych. strategicznych. dokumentu dokumentu

w oswiacie dla

interesariuszy

dla oswiaty jako
narzedzie stuzace
uporzgdkowanemu
sposobowi
podejmowania decyzji.
Jasno wyartykutowane
priorytety oswiatowe.
Strategia opracowywana
z ekspertami spoza
urzedu.

Monitorowanie realizacji

celow strategicznych.

strategicznego dla
oswiaty. Wyodrebniony
na wysokim poziomie
ogdlnosci cel dla oswiaty
w ogblnej strategii
rozwoju gminy. Strategia
rozwoju gminy
opracowywana

z ekspertami spoza
urzedu. Brak
monitorowania realizacji

celow.

Priorytety dotyczace
oswiaty znane osobom
zarzadzajgcym tym
obszarem w Urzedzie
Gminy.

Ciggtos¢ utrzymywana
poprzez kontynuacje
pozostawania jednej
osoby na stanowisku

decyzyjnym.

Priorytety dotyczace
oswiaty znane osobom
zarzadzajgcym tym
obszarem w Urzedzie
Gminy. Ciggtosc
utrzymywana poprzez
kontynuacje pozo-
stawania jednej osoby
na stanowisku

decyzyjnym.

strategicznego dla
oswiaty.

Brak jasnego
wyodrebnienia obszaru
oswiaty (ujeta w ramach
potrzeb spotecznych) w
ogolnej strategii gminy.
Strategia opracowana
samodzielnie przez
pracownikéw gminy.
Brak monitorowania

realizacji celow.

strategicznego dla
oswiaty.

W ogélnej strategii
gminy wyodrebniono
dwa cele dotyczace
bezposrednio oswiaty,
cho¢ nie poswiecono im
duzo miejsca. Strategia
opracowywana z
ekspertami spoza
urzedu. Brak
monitorowania realizacji

celow.

Kluczowe zasoby
potrzebne
do realizacji wartosci

w oswiacie

Dyrektor jest przede
wszystkim menedzerem.
Kluczowe obszary
odpowiedzialnosci
dyrektoréw: jakosé

nauczania, zarzadzanie

Dyrektor jest przede
wszystkim menedzerem.
Kluczowe obszary
odpowiedzialnosci
dyrektoréw:

bezpieczenstwo, jakos¢

Dyrektor jest przede
wszystkim nauczycielem.
Kluczowe obszary
odpowiedzialnosci
dyrektoréw: jakos¢

nauczania i wychowania,

Dyrektor jest przede
wszystkim nauczycielem.
Kluczowe obszary
odpowiedzialnosci
dyrektoréw: zarzadzanie

konfliktami i budzetem.

Dyrektor jest przede

Kluczowe obszary
odpowiedzialnosci
dyrektoréw: nauczanie,

zarzadzanie kadrg i

wszystkim nauczycielem.

Dyrektor jest przede
wszystkim menedzerem.
Kluczowe obszary
odpowiedzialnosci
dyrektoréw: organizacja

pracy szkoty,
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kadra i budzetem.
Obowiazki dyrektora za-
ZWYCzaj s powierzane
tej samej osobie bez
organizowania konkursu.
Kwestie wynagrodzen
nauczycieli nie sg
dyskutowane, gtéwnie ze

wzgledu na wystarcza-

nauczania, ogélne
zarzadzanie placowka.
Obowiazki dyrektora za-
ZWYycCzaj s powierzane
tej samej osobie bez
organizowania konkursu.
Kwestie wynagrodzen
nauczycieli s

dyskutowane i jest to

zarzadzanie kadrg i
placéwka.

Wybér dyrektorow
nastepuje gtéwnie przez
konkursy.

Kwestie wynagrodzen
nauczycieli nie sg
dyskutowane. Wtadze

oswiatowe nie chcg na

Obowigzki dyrektora za-
ZWYyCzaj sg powierzane
tej samej osobie bez
organizowania konkursu.
Kwestie wynagrodzen
nauczycieli nie sg
dyskutowane. Ocze-
kiwania ptacowe nauczy-

cieli sg spetniane,

budzetem.

Obowiazki dyrektora za-
ZWYCzaj s powierzane
tej samej osobie bez
organizowania
konkursu..

Kwestie wynagrodzen
nauczycieli nie sg

dyskutowane, poniewaz

pozyskiwanie
dodatkowych srodkow i
elastycznos¢
zarzadzania.

Obowiazki dyrektora za-
ZWYCzaj s powierzane
tej samej osobie bez
organizowania

konkursu..

jacy poziom wyraz otwartosci na ten temat rozmawiac poniewaz gmina ma na gmina nie jest w stanie Kwestie wynagrodzen
wynagrodzen. potrzeby zgtaszane przez | twierdzac, ze nauczyciele | to wystarczajgce srodki. zaproponowac zadnych nauczycieli nie sg
Srodowisko. to grupa bardzo dobrze zmian. dyskutowane ze wzgledu
zarabiajaca. na brak srodkéw
finansowych na
ewentualne podwyzki.
Procesy zapewniajgce | Obstuga Obstuga Obstuga Obstuga Obstuga administracyjno- | Obstuga

realizacje wartosci

w oswiacie

administracyjno-
-ksiegowa w szkotach ze
wzgledu na wzmocnienie
roli menedzerskiej

dyrektoréw.

administracyjno-
-ksiegowa ze wzgledow

kosztowych w ZEAS.

administracyjno-
-ksiegowa czesciowo
zorganizowana w szkole,
a czesciowo w urzedzie
dla lepszej kontroli i ze

wzgledéw kosztowych.

administracyjno-
-ksiegowa w szkotach ze
wzgledu na duze
zaufanie do dyrektoréw
pomimo postrzegania

ich w roli nauczycieli.

-ksiegowa w ZEAS ze
wzgledu na petnienie
przez dyrektora funkcji

czysto nauczycielskiej.

administracyjno-
-ksiegowa w urzedzie.
Nigdy nie byta
zorganizowana w
szkofach i nigdy takiego
rozwigzania nie

rozwazano.

Sposadb finansowania

Punkt wyjscia do

Podstawg przygotowania

Podstawg przygotowania

Podstawg przygotowania

Podstawg przygotowania

Podstawg przygotowania
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wartosci w oswiacie

przygotowania planéw
finansowych stanowi
strategia oSwiatowa
gminy.

Catkowita samodzielnos¢
dyrektoréw

w pozyskiwaniu

i wydatkowaniu
srodkéw finansowych.
Gtéwne Zrédto
finansowania
dodatkowej oferty
edukacyjnej to srodki

wtasne gminy.

plandéw finansowych jest
formuta bonu
oswiatowego oraz
wydatki z poprzedniego
okresu budzetowania.
Catkowita samodzielnos¢
dyrektoréw

w pozyskiwaniu
dodatkowych srodkow

i ich wydatkowaniu.
Gtéwne Zrédto
finansowania
dodatkowej oferty
edukacyjnej to srodki z

funduszy unijnych.

planow finansowych sg
wydatki z poprzedniego
okresu budzetowania.
Catkowita samodzielnosé
dyrektoréw

w pozyskiwaniu
dodatkowych srodkdw,
a ograniczona w ich
wydatkowaniu.
Dodatkowa oferta
edukacyjna realizowana
gtownie w ramach tzw.

godzin karcianych.

planow finansowych sg
wydatki z poprzedniego
okresu budzetowania.
Catkowita samodzielnosé
dyrektoréw

w pozyskiwaniu

i wydatkowaniu srodkéw
finansowych.

Gtéwne Zrédto
finansowania
dodatkowej oferty
edukacyjnej to srodki

wtasne gminy.

planéw finansowych sg
wydatki z poprzedniego
okresu budzetowania.
Czesciowa
samodzielno$¢
dyrektoréw

w pozyskiwaniu

i wydatkowaniu srodkow
finansowych.

Gtéwne Zrédto
finansowania
dodatkowej oferty
edukacyjnej to srodki
wtasne gminy. Silne
nastawienie na
pozyskiwanie srodkéw

unijnych w przysztosci.

planéw finansowych sg
wydatki z poprzedniego
okresu budzetowania.
Czesciowa
samodzielno$¢
dyrektoréw

w pozyskiwaniu

i wydatkowaniu srodkow
finansowych.
Dodatkowa oferta
edukacyjna realizowana
gtownie w ramach tzw.

godzin karcianych.

Zrédto: Opracowanie wiasne

Tabela 3. Spdjnos¢ modeli zarzgdzania.

Menedzerski

Przedsiebiorczy

Konkurencyjny

Demokratyczny

Scentralizowany

Nieingerujacy

Swiadomos¢ i wizja

Jasno sprecyzowane

Brak jasno wyodrebnio-

Brak powszechnie

Brak powszechnie

Brak jasno wyodrebnio-

Brak petnej swiadomosci

priorytety w odrebnym nych, precyzyjnych uswiadomionych uswiadomionych nych, precyzyjnych wizji oSwiaty, pomimo
dokumencie priorytetow i zakomunikowanych i zakomunikowanych priorytetow zapisanych celéw
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strategicznym
dotyczacym tylko

oswiaty.

oswiatowych.

priorytetow
oswiatowych.
Oczekiwania dotyczgce
celéw w oswiacie
skomunikowane na
poziomie wtadz oswiato-
wych gminy

i sukcesywnie
przekazywane

dyrektorom.

priorytetow
oswiatowych. Wizja
dotyczaca oswiaty
pozostaje na poziomie

Burmistrza.

oswiatowych.

w ogblnej strategii

gminy.

Komplementarnos¢

Cele o$wiatowe nie s3
odzwierciedlone

w dokumentach
strategicznych
dotyczacych innych
obszarow
funkcjonowania samo-
rzadu, ale strategie we
wszystkich sferach

uzupetniajg sie.

Cele o$wiatowe s3
odzwierciedlone

w dokumentach
strategicznych doty-
czacych innych
obszaréw
funkcjonowania
samorzadu, takich jak

pomoc spoteczna.

Wizja o$wiaty nie jest
odzwierciedlona

w dokumentach
strategicznych ani
dotyczacych oswiaty, ani
pozostatych obszarow
polityki spotecznej

gminy.

Wizja o$wiaty nie jest
odzwierciedlona

w dokumentach
strategicznych ani
dotyczacych oswiaty, ani
pozostatych obszarow
polityki spotecznej
gminy. Nie istnieje
zaden dokument
konsolidujacy te
obszary, chociaz s one
zintegrowane jako
zadania publiczne

w jednym referacie.

Wizja os$wiaty nie jest
odzwierciedlona

w innych dokumentach
strategicznych oprocz
ogolnej strategii rozwoju

gminy.

Wizja o$wiaty nie jest
odzwierciedlona

w innych dokumentach
strategicznych oprocz
ogdlnej strategii rozwoju

gminy.
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Partnerstwo Wspotpraca i dziatania Wspotpraca i dziatania Dziatania partnerskie W gminie oprécz szkoét i Wspotpraca i dziatania Wspotpraca i dziatania
partnerskie z innymi partnerskie z innymi z innymi podmiotami nie | przedszkoli publicznych partnerskie z innymi partnerskie z innymi
podmiotami w obszarze | podmiotami w obszarze | s podejmowane. funkcjonuja takze szkoty | podmiotami w obszarze | podmiotami w obszarze
oswiaty nie sg oswiaty sg realizowane i przedszkola oswiaty zalezg oswiaty zalezg
powszechne. w zakresie prowadzenia niepubliczne. Ich bezposrednio od bezposrednio od

przez stowarzyszenie istnienie jest ,, poko- inicjatywy dyrektorow inicjatywy dyrektorow
szkoty jowe” bez inicjowania ze | szkot. szkot.
ponadgimnazjalnej przy strony samorzadu
gimnazjum wspalnych
w budynku gminy, przedsiewzieé
a takze organizacji czasu w ramach rozwoju
mtodziezy i promocji kapitatu spotecznego
aktywnosci fizycznej gminy.
mtodziezy.
Wspétfinansowanie Gtéwnym zrédtem finan- | Zrédtem finansowania Gtéwnym zrédtem finan- | Sytuacja finansowa Gtéwnym zrdédtem finan- | Gtdwnym zrédtem finan-

sowania oswiaty sg sub-
wencja i srodki wtasne
gminy (gmina doktada
ok. 30% do subwencji
oswiatowej).
Dodatkowo gmina
pozyskuje srodki

z funduszy unijnych.
Punktem wyjscia

planowania srodkow

biezacych zadan
oswiatowych jest

w catosci subwencja
o$wiatowa. Srodki na
inwestycje w catosci
pochodzg z budzetu wta-
snego gminy.
Dodatkowym zrédtem
na rozwdj sa srodki

z Urzedu Marszatkow-

sowania zadan oswiato-
wych jest subwencja

i Srodki wtasne gminy
(gmina doktada ok. 25%
do subwencji
oswiatowej). Srodki
unijne sa traktowane
jako uzupetniajace

zrédto.

gminy jest bardzo dobra
i w zwigzku z tym do
wykonania zadan
oswiatowych
samorzady, oprocz
Srodkoéw z czesci
os$wiatowej subwencji
ogélnej, wykorzystujg
dochody wtasne.

Burmistrz ma ambicje

sowania oswiaty sg sub-
wencja i srodki wtasne
gminy (gmina doktada
ok. 20% do subwencji
oswiatowej). Wynika to
z dotychczasowego
braku osdb, ktére
znatyby sie na pozy-
skiwaniu srodkéw

z funduszy unijnych.

sowania oswiaty sg sub-
wencja — 89% i srodki
wiasne gminy —11%.
Dodatkowym Zrédtem
finansowania zajec
pozalekcyjnych
prowadzonych w
szkotach sg srodki

z funduszy europejskich.
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jest strategia oswia-

towa.

skiego. Gtéwnym
zrédtem finansowania
zajec pozalekcyjnych sg

srodki pochodzace

z funduszy europejskich.

plasowania gminy
wysoko w rankingach:
,by¢ wiodacg gming”
stad pobudki
wykorzystania tych srod-
kéw odnoszg sie do jego
wizji oswiaty
uzgodnione;j

z poszczegdlnymi
dyrektorami placowek

oswiatowych.

Kompetencje

Ciagtosc¢ na stanowisku
osoby zarzadzajacej

oswiatg w gminie.

Ciaggtosc¢ na stanowisku
osoby zarzadzajacej

oswiatg w gminie.

Ostatnio nastgpita
zmiana na stanowisku
odpowiadajgcym za
obszar oswiaty

w gminie. Zajmuje je
osoba posiadajaca
wieloletnie
doswiadczenie

w obszarze oswiaty.

Czeste rotacje oséb na
stanowisku Kierownika
referatu nie sprzyjaja
przygotowaniu

i realizacji
zintegrowanej polityki
spotecznej gminy, ale
w zupetnosci
kompetencje

i osobowos$¢ Burmistrza
ten mankament
niweluje. Nie jest to
jednak stabilne

rozwigzanie dla

Ciagtosc¢ na stanowisku
osoby zarzadzajacej

os$wiatg w gminie.

Ciggtos¢ na stanowisku
osoby zarzadzajacej

oswiatg w gminie.
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samorzadu cho¢
akceptowane przez

radnych.

Rola dyrektora szkoty

Dyrektorzy sg przede
wszystkim menedzerami

placéwek oswiatowych.

Dyrektorzy sg przede
wszystkim menedzerami

placéwek oswiatowych.

Dyrektor jest przede
wszystkim postrzegany
jako nauczyciel, chociaz
oczekiwania wtadz
os$wiatowych obejmuja
rowniez aspekty

menedzerskie.

Dyrektor jest przede
wszystkim
nauczycielem, ale

W zwigzku z posiada-
nymi kompetencjami
stanowi wsparcie dla
burmistrza w

prowadzeniu placéwek.

Dyrektor jest przede
wszystkim

nauczycielem.

Dyrektorzy sg przede
wszystkim menedzerami

placéwek oswiatowych.

Koncentracja wiadzy

Decentralizacja obstugi
administracyjno-
-kadrowej wspiera role
menedzerska

dyrektoréw.

Obstuga
administracyjno-
-ksiegowa w ZEAS, co
nie daje mozliwosci
dyrektorom w petni
wzig¢ odpowiedzialnosci
za zarzadzanie
placéwka, ale jest to
rozwigzanie efektywne

z punktu widzenia

Rozproszenie odpowie-
dzialnosci za procesy
obstugowe. Przekazanie
do szkot
odpowiedzialnosci za
procesy
administracyjne,

a centralizacja kwestii
finansowych. Obstuga

kadrowa przekazana do

Decentralizacja obstugi
administracyjnej
umozliwia burmistrzowi
wyposazenie
dyrektoréw szkot

w kompetencje
wykonawcze, pomimo
przypisywania im przede
wszystkim roli

nauczyciela.

Obstuga
administracyjno-
-ksiegowa w ZEAS

w petni odzwierciedla
postrzeganie roli
dyrektora szkoty jako

nauczyciela.

Obstuga
administracyjno-

-ksiegowa w urzedzie.
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kosztowego. szkot z zachowaniem
Scistej kontroli na
poziomie urzedu.
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Dbato$é o wizerunek

Przekazywanie
informacji odbywa sie
przede wszystkim za
posrednictwem strony
internetowej gminy,
gdzie zamieszczono
m.in. dokument
,Informacja o stanie
realizacji zadan
oswiatowych za rok
szkolny 2009/2010".
Kluczowe informacje
udostepniane w ramach
dokumentu to: wyniki
sprawdzianu i
egzamindw w szkotach

prowadzonych przez

Przekazywanie
informacji odbywa sie
przede wszystkim w celu
pochwalenia sie
osiggnieciami w
obszarze oswiaty.
Podstawowym kanatem
komunikacji jest
Internet. Czes¢
informacji jest
przekazywana rowniez
na spotkaniach
soteckich, umieszczana
na tablicach ogtoszen

w sotectwach, a takze

w lokalnej gazecie, ktéra

wychodzi raz na cztery

Nie s3 podejmowana
zadne dziatania
nastawione na

komunikacje ze

spotecznoscia lokalng.

Przekazywanie
informac;ji odbywa sie
przede wszystkim za
posrednictwem strony
internetowej gminy,
gdzie zamieszczono
m.in. dokument
,Informacja o stanie
realizacji zadan
oswiatowych za rok
szkolny 2009/2010”.
Kluczowe informacje
udostepniane w ramach
dokumentu to:
edukacyjna wartos¢
dodana dla gimnazjow,

wyniki ewaluacji

Przekazywanie
informac;ji odbywa sie
poprzez Internet oraz
informacje udostep-
nione w urzedzie.
Informacja o stanie
realizacji zadan
oswiatowych nie jest
przygotowywana

i podawana do
powszechnej

wiadomosci.

Przekazywanie
informacji odbywa sie
przede wszystkim za
posrednictwem
dyrektorow szkot

i urzednikéw gminy. Na
zebraniach wiejskich

i soteckich udzielane sg
odpowiedzi na pytania

mieszkancow.

gmineg, a takze wyniki miesigce. zewnetrznej dla szkoty,
ewaluacji zewnetrznej informacje o wydatkach
dla szkoty, informacje w przeliczeniu na ucznia,
o wydatkach statystyki dotyczgce
w przeliczeniu na ucznia, liczby ucznidéw,
statystyki dotyczace oddziatéw, nauczyciel.
liczby ucznidw,
36
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oddziatéw, nauczycieli,
zestawienia
umozliwiajgce

poréwnywanie szkot.

Zrédto: Opracowanie wiasne
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W wyniku badani jakosciowych mozna wysung¢ wnioski co do trafnosci wyboru zmiennych
konstytutywnych zastosowanych w analizie klastréw, na podstawie ktérej wyrézniono szes¢ modeli
zarzgdzania oswiatg na poziomie samorzgdu lokalnego oraz przedstawi¢ rekomendacje metodyczne
dla rozwoju dalszych prac badawczych w obszarze modeli zarzgdzania o$wiata.

W module dotyczgcym wartos$ci w oswiacie dla interesariuszy zmienne konstytutywne bazowaty
na weryfikacji istnienia odrebnego, samoistnego dokumentu strategicznego dotyczgcego jedynie
oswiaty lub strategii oswiaty wpisanej w ogdlng strategie rozwoju gminy. W wymiarze zaréwno
teoretycznym, jak i praktycznym potwierdzona zostata trafnosci i zasadnos¢ wyboru tych zmiennych.
Istnienie ktéregokolwiek z tych dokumentéw wskazuje na zidentyfikowanie w samorzadzie celéw
dtugoterminowych, do ktérych nalezy w oswiacie dazy¢, jednak w zaleznosci od przyjetej formy
mozna mowic¢ o zréznicowanej randze oswiaty w ogdlnej polityce samorzadu. W przypadku, gdy
funkcjonuje w samorzadzie odrebna strategia oswiaty mozna zaobserwowaé, ze decydenci majg
wiekszg swiadomos$¢ priorytetdw i przyktadajg znacznie wiekszg wage do obszaru oswiaty.
Ujmowanie kwestii oswiatowych w ogdlnej strategii rozwoju gminy powoduje rozmycie priorytetéw
oswiatowych w innych obszarach, pomimo, ze budzet oswiatowy jest zwykle drugim co do wielkosci
w catym budzecie gminy.

W module zasobowym zmienna dotyczaca negocjacji regulaminéw wynagradzania nauczycieli
w radykalny sposéb nie réznicowata samorzadéw na etapie badania iloSciowego, co widac
w wynikach centroidéw. Zostato to potwierdzone réwniez w badaniu terenowym. Zwykle samorzady
traktowaty ten obszar jako potencjalnie konfliktogenny. Dlatego sytuacja pozadang jest jak
najrzadsze negocjowanie regulaminéw wynagradzania nauczycieli.

Z kolei zmienna dotyczaca roli dyrektora ma istotny wptyw na rdznicowanie modeli.
W wynikach badania jakoSciowego mozna zaobserwowac jej silne powigzanie ze zmienng dotyczacy
umiejscowienia proceséow administracyjno-ksiegowych. Przekazanie tych proceséow do szkét, a co za
tym idzie bezposredni dostep do informacji oraz wptyw na szybkos¢ podejmowania decyzji
finansowych wzmacnia mozliwosci realnego petnienia przez dyrektoréw roli menedzeréw placowek.
W pozostatych przypadkach ta funkcja jest bardziej deklaratywna anizeli mozliwa faktycznie do
petnienia. Potaczenie tych dwdch zmiennych ma szczegdlnie istotne znaczenie.

Zmienna dotyczaca wdrozenia i wykorzystywania systemu zarzadzania jakoscig potwierdzita
jedynie jego przydatnos¢ dla urzedu jako catosci, a nie ma zastosowania specyficznie dla obszaru
oswiaty. Systemy zarzadzania nie sg powszechnie wykorzystywane bezposrednio w obszarze oswiaty.

Pozytywny wptyw tych systeméw ma przede wszystkim wymiar techniczny. W oswiacie s3
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realizowane zadania, dla ktérych trudno ustali¢ reguty postepowania, ktére nie zostaty juz
dookreslone na poziomie przepiséw prawa.

Badanie jako$ciowe potwierdzito trafnos¢ wyboru zmiennych dotyczacych struktury finansowania
zajec pozalekcyjnych, weryfikujgcych stopien powszechnosci wykorzystywania srodkéw z budzetéw
wiasnych gminy, z funduszy europejskich, a takze realizacji tych zaje¢ w ramach art. 42 Karty
Nauczyciela. Sita réznicowania tej zmiennej zalezy od sytuacji finansowej gminy. Im gorsza jest
sytuacja tym wyzsza presja koniecznosci pozyskiwania srodkédw unijnych. Nie jest to skorelowane ze
skutecznoscig pozyskiwania, bo ta jest zdeterminowana zdolnosciami kadrowymi i organizacyjnymi
samorzadu. Jednoczesnie srodki unijne nie sg w stanie zapewni¢ regularnego biezgcego finansowania
oswiaty, ale mogg by¢ przeznaczane na dedykowane cele. Gminy dostrzegajg, ze aby zapewnic
rozwdj w obszarze oswiaty w samorzadzie muszg by¢ pozyskiwane dodatkowe srodki, szczegdlnie
jezeli szkota jest postrzegana jako osrodek zycia i kultury na danym terenie. Im lepsza sytuacja
finansowa gminy tym mniejsza jest konieczno$¢ poszukiwania srodkéw unijnych a wiecej
przeznaczanych jest sSrodkow wtasnych.

Zmienna dotyczaca sposobu przygotowania plandw budzetowych pomaga w identyfikacji
wachlarza narzedzi dostepnych w zarzadzaniu finansami w oswiacie. Powszechne jest planowanie
w oparciu o plany finansowe z lat poprzednich z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu
oswiaty. Jednak im bardziej aktywny jest samorzgd tym wiecej narzedzi i instrumentédw wykorzystuje
w celu skutecznego i efektywnego zarzadzania budzetem.

W dalszych badaniach rekomendowane jest wykorzystanie zmiennych dotyczacych istnienia
dokumentdw strategicznych obejmujgcych obszar oswiaty i rodzaju tych dokumentéw, roli dyrektora,
umiejscowienia obstugi administracyjno-ksiegowej, Zrédet finansowania oferty edukacyjnej oraz
sposobu przygotowania plandéw finansowych szkét jako konstytutywnych dla wyodrebniania modeli

zarzadzania oSwiatg w polskich samorzadach.
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