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1. Problem badawczy: Samorzad a zarzadzanie oswiatg

Debaty na temat edukacji (oswiaty) sg zjawiskiem powszechnym od lat 90-tych XX wieku,
a od czasu kluczowej jej reformy zainicjowanej przez rzad Jerzego Buzka w 1998 roku wraz
reformg administracyjng nabraty nowej intensywnosci. Przyjecie przez samorzad nowych
zadan i nowej odpowiedzialnosci bez przygotowania merytorycznego kadr
w przejmowanych obszarach rozpoczeto droge eksperymentu i budowania dorobku
praktycznego w obszarze zarzadzania polskg edukacja na poziomie samorzadowym.
Samorzady zostaty pozostawione samym sobie, nie liczac réznych inicjatyw szkoleniowych
w zakresie budowania idei demokracji na poziomie lokalnym realizowanych przez réine
fundacje i organizacje krajéw o zakorzenionej idei demokracji (Europy i USA). Kadra
akademicka tez musiata przejs¢ przyspieszony kurs przekwalifikowania z ekspertéow
gospodarki centralnie planowanej na ekspertéw gospodarki rynkowej. Najszybciej w tym
czasie uczyt sie biznes, stad przede wszystkim zainteresowanie akademikéw tym podmiotem
badawczym, a nie administracjg samorzgdowa. Jednakze juz 14-stoletni okres doswiadczen
w zarzadzaniu oswiata na samorzadowym szczeblu lokalnym to dobry moment na
pogtebiong refleksje badawczg, zwtaszcza, ze do dzi§ w debacie medialnej, eksperckiej
i naukowej przewaza poglad, ze z roku na rok liczby w edukacji sie poprawiaja, a opinie
o edukacji gwattownie sie pogarszaqu.

Kluczowe kwestie problemowe w tych debatach dotyczg poszukiwania odpowiedzi na
nastepujgce pytania: Jakim celom powinna stuzy¢ edukacja w XXI wieku? Czy istniejgce
rozwigzania instytucjonalno-regulacyjne beda sprzyjaty realizacji tych celéw? Jaki powinien
by¢ efektywny system finansowania oswiaty? Jak wykorzysta¢ fundusze strukturalne
w obecnej i przysztej perspektywie finansowej? Czy i jak zmienia¢ system finansowania
publicznego m.in. w obliczu nizu demograficznego? Czy samorzady powinny realizowaé
wiasng polityke edukacyjng? Jakie sg i majg by¢é wprowadzone mechanizmy podnoszenia
i zapewniania jakosci ustug edukacyjnych? Jaka mogtaby by¢ rola witadz regionalnych
w polityce edukacyjnej? Jak strategie edukacyjne powinny sie wpisywaé w strategie rozwoju

regionalnego i projekty funduszowe?

' J. Szomburg, Wstep: czy idziemy w dobrym kierunku, w: Edukacja dla rozwoju, red. J. Szomburg, P. Zbieranek, Polskie Forum Obywatelskie
— Gdansk: Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowg, 2010, s. 5.
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W debacie publicznej i naukowej dotyczgcej celow edukacji wyraznie dominuja
argumenty na rzecz efektywnosci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospodarki, czyli
narzedzi realizacji blizej niesprecyzowanych wartosci nadrzednych?. Raport E. Faure® z lat 70.
i J. Delorsa® z lat 90. oraz umasowienie szkolnictwa Sredniego i wyzszego przyczynity sie do
upowszechnienia w debacie eksperckiej i naukowej utozsamiania wartosci w edukacji
z wyksztatceniem i kompetencjami. Mozna sie tez doszukac innych poglagdéw. Pojawiajg sie
gtosy podkreélajace podmiotowy wymiar rozwoju cztowieka, spoteczefistwa i gospodarki®
oraz znaczenie edukacji dla rozwoju ludzkosci®. Pytanie jednak, o jaki rozwdj i podmiotowosé
chodzi i czy system edukacyjny oparty na odgdrnie zdefiniowanych wymogach (celach
edukacyjnych) i ilosciowe]j kontroli jej realizacji (egzaminy i testy) jest w stanie sam z siebie
ten rozwdj zapewni¢? Te kwestie wpisujg sie w obecne projektowane zmiany w podziale
kompetencji w systemie oswiaty pomiedzy wiadze centralne — kuratoria — samorzady —
placowki. Proponowane przez rzad zmiany, restrukturyzacja nadzoru pedagogicznego,
wprowadzenie nowej podstawy programowej, majg na celu dalszg decentralizacje
zarzadzania oswiatg i, co nowe, takie decentralizacje tworzenia polityki programowej.
Zmiany te sprowadzajg sie do autonomii dyrektoréw placoéwek w zakresie okreslania
programOw nauczania, uzyskania przez samorzad terytorialny catkowitej swobody
w zarzadzaniu strukturg lokalnego systemu oswiaty poprzez czesciowy likwidacje
centralnych standardéw dotyczacych wykorzystania naktadéw finansowych oraz rozdzielenie
funkcji kontrolnej od wspomagajacej instytucji centralnych dzieki rozdzieleniu zadan
kuratorium oswiaty pomiedzy dwie nowe instytucje: regionalne osrodki jakosci edukacji
i centra rozwoju edukacji’. Piszac ten raport nie wiemy jeszcze, czy, ktére i w jakim zakresie

propozycje zmian ostatecznie wejdg w zycie, ale niewatpliwie przyznajg one samorzgadowi,

2E. Potulicka, J. Rutkowiak, Neoliberine uwiktania edukacji, Impuls, Krakéw 2010.

*E. Faure, E. Herrera, A. R. Kaddoura, H. Lopes, A. W. Pietrowski, W. Rahnema, F. C. Ward, Uczyc¢ sie, aby by¢, PWN, Warszawa 1975.

* ). Delors (red.), Edukacja - jest w niej ukryty skarb, Wyd. UNESCO, Warszawa 1998.

® P. Zbieranek, Podmiotowos¢ w edukacji. Edukacja do podmiotowosci; M. J. Szymanski, Podmiotowy wymiar rozwoju cztowieka,
spoteczenstwa i gospodarki, w: Edukacja dla rozwoju, red. Jan Szomburg, P. Zbieranek, Polskie Forum Obywatelskie — Gdansk: Instytut
Badan nad Gospodarka Rynkowg, 2010, s. 85-107.

® G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzgdzanie edukacjq wobec wyzwari wspdtczesnosci, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 9.

7 Zasadnicza zmiana w nadzorze pedagogicznym polega na tym, ze ewaluacje i kontrole zewnetrzng w szkofach i placéwkach, nad ktérymi
nadzér pedagogiczny sprawuje obecnie kurator o$wiaty, bedg prowadzi¢ jednostki zajmujace sie badaniem jakosci pracy szkét. Maja one
powstac¢ na bazie obecnych zasobéw kadrowych i lokalowych — centralnej i okregowych — komisji egzaminacyjnych oraz kuratoréow oswiaty.
Zadania kuratora oswiaty, ktore nie zostang przejete przez regionalne centra jakosci edukacji bedg wykonywane prze urzedy wojewddzkie.
Z kolei system kompleksowego wspomagania szkét w rozwoju ma opierac sie na centrach rozwoju edukacji, powstatych z potgczenie zadan
poradni psychologiczno-pedagogicznej, placéwki doskonalenia nauczycieli i biblioteki pedagogicznej. Zaktada sie, ze do 2016 w kazdym
powiecie bedzie funkcjonowadé jedno takie centrum.
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wzorem wielu krajéw OECD, kluczowg role i odpowiedzialnos¢ za jako$¢ (a moze wartosc)
kreowang w polskiej edukacji. W tym Swietle niniejszy raport wychodzi na przeciw
aktualnym potrzebom liderébw samorzagdowych umozliwiajgc im przeprowadzenie
uporzadkowanej refleksji nad ich aktualnym sposobem podejmowania decyzji w obszarze
zrzadzania o$wiatg i jego skutkami. Na potrzeby analiz badawczych spdjny sposob, w jaki
samorzagd korzysta z kluczowych zasobéw, aby dostarcza¢ interesariuszom wartos¢
w oswiacie, przedstawiong w strategicznych dokumentach samorzadu jako kluczowe
priorytety edukacyjne, przy zapewnieniu zabezpieczenia jej realizacji zgodnie wymogami
dyscypliny finanséow publicznych i ekonomicznych zasad efektywnosci, nazywamy
modelem zarzadzania w oswiacie. Niniejszy raport bedac czescig prac duzego projektu
dotyczgcego doskonalenia regionalnych i lokalnych strategii oSwiatowych opera sie na
wynikach badan prowadzonych przez R. Stanka na temat gminnych strategii osSwiatowych.
Zgodnie z tezami przyjeto, ze w strukturze kluczowych priorytetéw strategicznych
samorzgddw najczesciej wystepuja: rozszerzenie oferty edukacyjnej, jako$é nauczania, baza
materialna, zaangazowanie rodzicéw i zarzadzanie os’wiatqs. Rézna jest ich ranga
w zaleznosci od samorzadu, ale w gtdwnej mierze konstytuujg one rdzne kombinacje
wartosci w oswiacie. Z uwagi na odmienny cel i zakres raportu nie podlegaty one ocenie
wartosciujgcej badacza. Zatem czy liderzy samorzgdowi sg menedzerami publicznymi, ktérzy
zamiast wytgcznie koncentrowac sie na wypetnianiu formalnych procedur powinni osiggaé
cele i ponosi¢ odpowiedzialno$é? Czy istnieje model zarzagdzania os$wiatg? Jaka jest jego
struktura? Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy przyjetym modelem zarzadzania oswiatg
a efektywnosciowymi wskaznikami o$wiatowymi? Jaki jest rozktad poszczegdlnych modeli
zarzadzania oswiatg ze wzgledu na typ samorzadu? Sg to tylko niektére pytania
charakteryzujace problem badawczy podjety w niniejszym raporcie. Temat badania modeli
zarzadzania® oéwiata jest wyzwaniem naukowym (wschodzaca w naukach o zarzadzaniu
dziedzina wiedzy). OdpowiedZ na postawione pytania wymagata przygotowania podejscia

badawczego do modelu zarzadzania w oswiacie wypracowanego w oparciu o dorobek

8 R. Stanek, Analiza gminnych strategii oswiatowych, raport wersja 2, ,,Doskonalenie strategii zarzqdzania oswiatq na poziomie regionalnym
i lokalnym”. Projekt systemowy wspdtfinansowany z Europejskiego Funduszu Spotecznego, realizowany przez Osrodek Rozwoju Edukacji
w Warszawie w partnerstwie z Uniwersytetem Warszawskim, w ramach Priorytetu lll, Dziatania 3.1, Poddziatania 3.1.2 Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki na lata 2007-2013, s. 34.

° ch. Zott, R. Amit, L. Massa, The Business Model: Theoretical Roots, Resent Development and Future Research, Research Paper, February 7,
2011. Available at SSRN: http://ssrn.com/abstract=1674384, pp. 1-40.
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dwéch dyscyplin naukowych: nauk o zarzadzaniu (w tym szczegdlnie dorobku w zakresie
modeli zarzadzania oraz modeli biznesowych jako Zrédta potencjalnych analogii) oraz nauki
administracji (w tym szczegdlnie dorobku zarzgdzania publicznego) osadzonych w kontekscie

rozwoju idei samorzadu i jego roli w polskiej demokracji po 1989 roku.

1.1. Zarzadzanie, efektywnosc¢ i menedzeryzm w sektorze publicznym

Po przemianach ustrojowych w Polsce 1989 roku obserwuje sie stopniowe zastepowanie
biurokratycznego modelu zarzadzania podmiotami publicznymi modelem wzorowanym na
podejéciu menedzerskim®. Nowe podejécie do zarzadzania sektorem publicznym zaktada, iz
miarg sukcesu podmiotéw sektora publicznego jest skuteczne i efektywne zaspokajanie
potrzeb podmiotédw korzystajgcych z ustug danej organizacji. Konsekwencjg takiego stanu
rzeczy sy podejmowane dziatania na polu akademickim i eksperckim by zdefiniowac
wymierne cele odnoszace sie do korzystajacych z ustug podmiotéw sektora publicznego®™.
Trend ten zdominowat takie myslenie o roli i sposobie funkcjonowania samorzadéw
terytorialnych. Publikacji na temat oceny efektywnosci funkcjonowania samorzagdéw mozna
przytacza¢ wiele — od analiz pobieznych po powazne opracowania eksperckie'® i naukowe®?
Temat ten szczegdlnie powraca w medialnej debacie przedwyborczej. Efektywnosé,

podobnie jak w biznesie, stata sie wartoscig nadrzedng, wartoscia — celem. Skad takie

% por. koncepcje New Public Management i Reinventing Government. D. Osborne, T. Gablet, Reinventing Government: How the
Enterpreneurial Spirits is Transforming the Public Sector, Addison — Wesley Reading, Mass, 1992; cyt. za: T. Strak, Zarzqdzanie wartoscig
w sektorze publicznym. Model Public Service Value, w: Nowe zarzqdzanie publiczne — skutecznos¢ i efektywnos¢. Budzet zadaniowy
w Polsce, red. Nauk. Teresa Lubiriska, Difin, Warszawa 2009, s. 282.

" Cho¢ poczatkowo strategiczna karta wynikéw koncentrowata sie i wdrazana byta w firmach komercyjnych, moze ona réwniez przyczynic
sie do usprawnienia procesu zarzadzania organizacjami rzgdowymi i nienastawionymi na zysk. Perspektywa finansowa okresla jasno
dtugookresowy cel przedsiebiorstw komercyjnych. W przypadku organizacji rzadowych i nienastawionych na zysk stanowi ona nie tyle cel,
ile ograniczenie. Organizacje te musza ograniczy¢ swoje wydatki do kwoty przewidzianej w budzecie. Jednakze ich sukces nie moze by¢
mierzony stopniem realizacji budzetu czy wielkoscig oszczednosci. Miarg sukcesu organizacji rzgdowych i nienastawionych na zysk powinna
by¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ zaspokajania potrzeb podmiotéw korzystajgcych z ustug danej organizacji. Nalezy, zatem zdefiniowaé
wymierne cele odnoszgce sie do ich klientow. Aspekt finansowy warunkuje dziatanie organizacji i petni role ograniczenia, nie jest jednak
przewaznie celem nadrzednym. R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikow, Jak przetoiy¢ strategie na dziatanie, PWN,
Warszawa 2006, s. 167;

Np. Badanie efektywnosci dziatari wtadz samorzadowych. Piotrkowa Trybunalskiego w latach 2003-2006 pazdziernik-listopad 2006
prowadzone przez Wyiszg Szkote Humanistyczno- Ekonomiczng w todzi; 8 listopada br. w Patacu Staszica w Warszawie odbyta sie
konferencja pt.: ,,Samorzad zréwnowazonego Rozwoju”, ktérej organizatorami byli: Wydziat Administracji i Nauk Spotecznych Politechniki
Warszawskiej, Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, Fundacja Polskiego Godta Promocyjnego oraz Fundacja Best Place — Europejski Instytut
Marketingu Miejsc. Podstawowym zatozeniem rankingu jest prezentacja i oceny polskich samorzadéw w podziale na trzy grupy
odzwierciedlajgce charakter administracyjny jednostek. Druga gtéwng ideg zestawienia jest ocena efektywnosci dziatania oraz stopnia
rozwoju wszystkich polskich samorzagdéw w oparciu o 16 wskaznikéw, obejmujacych trzy zasadnicze obszary funkcjonowania: gospodarczy,
spoteczny oraz ochrone s$rodowiska. Podobnych rankingdw jest wiecej. Jest takze sporo publikacji w zakresie oceny inwestycji
prowadzonych przez JST a finansowanych ze srodkéw unijnych, np. wydana w 2010 roku w oficynie SGH ksigzka dwdch autoréw J. Sieraka i
R. Gorniaka, itp.; Protokét z debaty ,,20 lat samorzadu gminnego w Polsce” Warszawa 12 marca 2010 r. Postulaty przedstawicieli
samorzadow gmin wiejskich i matych miast. W: http://ww.org.pl/data/ProtokolDbtaSam.pdf

3 M. Kachniarz, Efekt skali a efektywnos¢ ustug publicznych, w: http://web.ae.katowice.pl/stanley/konferencja/pdf/Kachniarz.pdf;
P. Modzelewski, Systemy zarzqdzania jakoscig a skutecznosc¢ i efektywnos¢ administracji samorzqdowej, praca doktorska obroniona
w Uniwersytecie Warszawskim na Wydziale Nauk Ekonomicznych.
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podejscie? Proby wyjasnienia tego zjawiska trzeba szukaé w europejskiej tradycji myslenia
0 samorzadzie, ktéra zamyka sie pomiedzy dwiema przeciwstawnymi koncepcjami: koncepcji
naturalnej samorzadu (komunitarystycznej) i koncepcji funkcjonalnej (liberalnej).** Dla
przedstawicieli pierwszej grupy wartoscia nadrzedng istnienia samorzadu jest bycie
kreatorem wspdlnoty lokalnej i pozostajg w swoich rozwazaniach na poziomie opisu
epistemologicznego, a drudzy tak zoperacjonalizowali zadania i kompetencje samorzadu, ze
trudno im zaakceptowac poglad, ze wartosci takie, jak wolno$¢ (autonomia), partycypacja
(demokracja) i efektywnos$¢ sg wartosciami-narzedziami, a nie wartosciami-celami. Te trzecia
ponadto zakwestionowat kryzys finansowy 2008 roku. Oczywiscie nie nalezy wysnuwac
mylnego wniosku, ze efektywnos¢, np. racjonalizacja sieci szkolnej, nie jest istotna
w sektorze publicznym. Jest istotna, ale jako Srodek do realizacji celu, a nie cel sam w sobie.
Jednakze rézni interesariusze wyraznie formutujg oczekiwanie, aby jednostki nalezgce do
sektora finanséw publicznych dziataty skutecznie i tanio. Kierownicy oraz pracownicy
podmiotéw nalezgcych do sektora publicznego powinni dazyé do osiggania wysokich
wynikéwlS, a zatem powinni by¢ nastawieni innowacyjnie i koncentrowac sie na identyfikacji
marnotrawstwa oraz usprawnianiu swojej dziatalnosci, aby w efekcie zwiekszy¢ satysfakcje
korzystajacych z ich ustug. Zarzadzanie wynikami'® w takich podmiotach oznacza przede
wszystkim koncentracje organizacji na dostarczaniu oczekiwanych spotecznie rezultatow®’ -
np. rola samorzgdu sprowadza sie do roli dostawcy ustug publicznych. W koncepcji liberalnej
widaé jednak ewolucje podejscia od mierzenia wynikdw w sektorze publicznym nastawione
na pomiar czynnikow produkcji i produktéw do podejscia holistycznego, w ktérym poszukuje
sie odpowiedzi na pytanie dotyczgce oczekiwan interesariuszy, co do rezultatéw, jakie
powinna dostarcza¢ organizacja publiczna. Twierdzi sie, ze jednostki sektora publicznego
kreuja wartos¢ dla obywatelilg, jezeli sg skuteczne, czyli w rezultacie swoich dziatan

wypetniajgce cele ustawowe (statutowe) i spetniajg oczekiwania swoich interesariuszy, oraz

1 p. Swianiewicz, Finanse samorzqdu. Koncepcje, realizacja, polityki lokalne, Municipium SA, Warszawa 2011, s. 13-22.

1> 7 ang. High performing public service organizations.

7 ang. Performance management

Y Managing Current and Future Performance: Striving to Create Public Value, Institute for Public Service Value, Accenture, 2007, s. 4; cyt.
za: T. Strak, Zarzqdzanie wartoscig w sektorze publicznym. Model Public Service Value, w: Nowe zarzqdzanie publiczne — skutecznos¢
i efektywnos¢. Budzet zadaniowy w Polsce, red. Nauk. Teresa Lubiriska, Difin, Warszawa 20009, s. 282.
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sa efektywne, to znaczy robia to z zaangazowaniem jak najnizszych $rodkéw™. Nietrudno
w takim ujeciu nie doszukiwaé sie podobienstw dziatania sektora publicznego do dziatania
biznesu, ale jedynie na poziomie operacyjnym, bo na poziomie funkcji celu istnienia oba byty
majg odmienng funkcje do spetnienia i odmienny zakres odpowiedzialnosci. Samorzad

buduje wspdlnote, a biznes tworzy wartos¢ dla klienta.

1.2. Zarzadzanie publiczne a zarzadzanie biznesowe

Nauki o zarzadzaniu starajg sie na ogdét objgé swoim zakresem wszelkie zjawiska
organizacyjne bez wzgledu na to, czy odnoszg sie one do sfery prywatnej, czy publicznej. Od
kilku dziesigtkdw lat coraz czesciej podkresla sie jednak pewng odrebnos¢ administracji
publicznej w stosunku do innych organizacji, zwtaszcza gospodarczych. Znalazto to wyraz
w rozwijajgcych sie od lat siedemdziesigtych konstrukcjach , podejscia z punktu widzenia
polityki publicznej” (public policy approach) czy tez ,zarzadzania publicznego” (public
management). Charakteryzujg sie one tym, ze uwzgledniajg nie tylko efektywnos¢ czysto
ekonomiczng, ale réwniez efektywnos$¢ spoteczng i polityczng wyboréw dokonywanych
w sferze publicznej (public choice), takze w odniesieniu do zjawisk gospodarczych®.

Zmiany ustrojowe jakie nastgpity w Polsce po 1989 roku: wprowadzenie zasad
gospodarki rynkowej, demokratyzacja zycia spotecznego oraz rozwéj rynku ICT (Information
and Communication Technology) zainicjowaty pojawienie sie trzech kluczowych

makrotrendéw badawczych w naukach o zarzadzaniu i nauce administraciji:

1) trendzie przyjmowania przez sektor publiczny regut efektywnosciowych biznesu (dla
odmiany sektor prywatny obarcza sie coraz wiekszg odpowiedzialnoscig spoteczng za
skutki prowadzonej dziatalnosci),

2) trendzie sieciowej administracji publicznej (networked government).

3) trendzie depolityzacji i przekazywania niektérych obszaréw kompetencji samorzgdéw

do prowadzenia przez kompetentnych menedzeréw.

® Managing Current and Future Performance: Striving to Create Public Value, Institute for Public Service Value, Accenture, 2007, s. 7; cyt.
za: T. Strak, Zarzgqdzanie wartoscig w sektorze publicznym. Model Public Service Value, w: Nowe zarzqdzanie publiczne — skutecznos¢
i efektywnos¢. Budzet zadaniowy w Polsce, red. Nauk. Teresa Lubiriska, Difin, Warszawa 2009, s. 282.

* W materiale Komitetu Zarzadzania Publicznego OECD z 1989 r. sformufowane zostaty takie tezy, jak: ,celem wprowadzania regut
administracyjnych w sektorze publicznym jest ochrona pewnych wartosci” i ,wtadze publiczne powinny wybiera¢ wtasciwe potgczenie
produkcji publicznej i produkcji prywatnej, w sposéb dostosowany do warunkéw miejsca i czasu ,wybra¢ miedzy politykg i rynkiem”.
H. lzdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogdlne. Wyd. 2, Liber, Warszawa 1999, s. 297.
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Dopiero po 2000 roku nastepuje wieksze zainteresowanie badaczy najpierw
efektywnoscig a dzié zarzadzaniem w administracji publicznej’!. Znaczne $rodki z Funduszy
Europejskich przekazywane sg w perspektywie finansowej 2007-2013 na projekty z obszaru
zarzadzania publicznego (tzw. dobrego rzadzenia). Podstawg jednak tego zainteresowania
jest fakt, ze pomimo iz gospodarka rynkowa opiera sie w swej istocie na wifasnosci
prywatnej, to jednak poziom przeptywu srodkéw przez sektor publiczny jest znaczny (blisko
40% PKB). Stad mozna postrzega¢ nurt badan dotyczacych zasad i praw rzadzacych
dziataniami obejmowanymi przez organizacje publiczne jako wzbogacenie obszaréw badania
nauk o zarzgdzaniu. Zatem zarzadzanie organizacjami publicznymi, takimi jak panstwo jako
makroorganizacja?® lub jednostki samorzadu terytorialnego, czy system administracji
publicznej nazywa sie zarzgdzaniem publicznym. Z kolei sieciowe zarzgdzanie publiczne
wyraza sie poprzez wspolny mianownik czterech wptywowych trendéw, ktdore zmieniajg
ksztatt sektora publicznego na catym $wiecie®®. Te trendy to?*:

1. Strona trzecia w zarzadzaniu publicznym (third —party governanace): postepujgcy od
wielu dekad proces zwiekszania zaangazowania prywatnych firm i organizacji non-
profit w dostarczanie ustug i realizacje celow politycznych.

2. Wspdlne/tagczace zarzadzanie publiczne (join-up governanace): nasilajgca sie
tendencja do faczenia sie wielu agencji rzgdowych/publicznych, czasami na réznych
szczeblach administracji, w celu dostarczania zintegrowanych ustug.

3. Cyfrowa rewolucja: ostatnie postepy technologiczne, ktére umozliwiajg organizacjom
wspotprace z partnerami zewnetrznymi w czasie rzeczywistym w sposoéb, ktory byt
dotychczas niemozliwy.

4. Wymagania obywateli, ktérzy zaczynajg by¢ nazywani klientami: zgdanie obywateli
w zakresie zwiekszonej kontroli nad wfasnym zyciem i rozszerzenie mozliwosci

wyboru, a takze dostepnych opcji dotyczgcych ustug publicznych.

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

2, Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, filozofia, dylematy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 23: za: Problemy zarzadzania organizacjami publicznymi, red. naukowa B. Kozuch, Wydawcy: Fundacja WZ i Instytut
Spraw Publicznych UJ, Krakéw 2006, s.19.

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

2 Op. cit, s. 10.
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Konsekwencje takiego rozwoju administracji, szczegélnie w kontekscie skutkow kryzysu
finansowego, ktory dotknat nie tylko firmy, ale zachwiat takze stabilnoscia aparatu
administracyjnego do tej pory traktowanej jako jego cecha immanentna, w odniesieniu do
sprawnej realizacji zadan publicznych powinny sktoni¢ do debaty i rozwazenia idei shared
value”. Jej autorzy osadzili ja w kontekécie dziatalnosci organizacji gospodarczych, ale
ewidentnie wytania sie przestrzen do tego, aby samorzad jako administracja publiczna
przyjat aktywna role w dazeniu do jej kreowania jako panaceum na stabosci ,niewidzialnej
reki” rynku, poprawe efektywnosci aparatu administracyjnego i realizacje swojego celu

istnienia — budowy lokalnej wspélnotyZG.

1.3. Modele zarzgdzania a modele biznesowe

W polskiej literaturze nauk o zarzgdzaniu pojecie modelu zarzgdzania dotyczy systemu
zatozerh myslowych zwierajacy koncepcje skutecznego zarzadzania®’ i obejmuje funkcje
zarzgdzania, metody (techniki) zarzadzania i style kierowania®®. Do dzisiaj taka konstrukcja
modelu bardziej funkcjonuje jako koncept teoretyczny (badawczy) niz praktyczny. Nie
doczekano sie takzie metodyki badania modeli zarzadzania organizacjami. Ponadto od
poczatku lat 90. wraz z wprowadzaniem zasad rynkowych do polskiej gospodarki badacze
zaczeli skupiac¢ sie na analizie fragmentéw modelu zarzadzania organizacjg w perspektywie
jej struktury funkcjonalnej, np. modele zarzadzania kadrami, modele zarzadzania jakoscig,
modele zarzgdzania wiedzg itp. (podejscie czastkowej optymalizacji) odchodzac od
spojrzenia holistycznego (systemowego) na organizacje i jej sprawnos¢ dziatania. Praktyka
zycia gospodarczego dowodzi, ze dobry model zarzgdzania (biznesu) lezy u podstaw

odnoszacej sukcesy organizacjizg.

M. E. Porter, M. R. Kramer, The Big Idea: Creating Shared Value, Harvard Business Review, January 2011, pp. 62-77.

% Historycznie administracja publiczna szeroko wspétpracowata z firmami prywatnymi, stowarzyszeniami, organizacjami charytatywnymi
na rzecz realizacji celéw publicznych i dostarczenia ustug publicznych.

7y, Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa-Poznan 1990, s. 124.

*® Modele te réznia sie miedzy soba znaczeniem, jakie nadaje sie réznym ich elementom. Na przyktad w modelach cybernetycznych silnie
akcentuje sie znaczenie metod zarzgdzania (optymalizacja funkcji kierowniczych dzieki statemu poréwnywaniu stanu istniejgcego
z zaplanowanym wzorcem — prace Z. Gométki), w tradycyjnym modelu amerykanskim eksponuje sie role funkcji zarzadzania (planowania
i kontroli — prace H. Forda, H. Fayola) natomiast styl i techniki zarzadzania dostosowuje do sytuacji i potrzeb; w modelu wojskowym czy tzw.
modelu habzburskim przywigzuje sie wage do wszystkich jego elementdw, tj. funkcji kierowniczych, metod (technik) i stylu. K. Zimniewicz,
op.cit, s. 131-134.

2, Macgretta, Why Business Models Matter, Harvard Busniess Review, May 2002, vol. 80, no. 5, pp. 3-8.
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Bazujac na dorobku literatury z zakresu modeli biznesu® i zarzadzania publicznego oraz
praktyce samorzagdowej w niniejszym raporcie model zarzadzania traktuje sie jako system
wspotzaleznych obszaréw i dziatan, ktdore konstytuujg istote organizacji spetniajgc dwa
warunki: opisowy — dobry model zarzadzania jest logicznym wyjasnieniem kim s3
interesariusze i jakg warto$¢ organizacja im dostarcza oraz jakie zasoby i procesy
wykorzystuje by im jg dostarczy¢; ilosciowy — jak wykorzystuje srodki finansowe, by te
warto$é¢ dostarczy¢. Zatem na poziomie samorzadu terytorialnego struktura modelu
zarzgdzania oswiatg obejmuje cztery moduty, ktére zostaty poddane analizie, a nastepnie
ocenie spojnosci: wartos¢ w oswiacie dla interesariuszy (rodzaj dokumentu prezentujacego
kluczowe priorytety edukacyjne), kluczowe zasoby potrzebne do jej realizacji, kluczowe
procesy zapewniajgce realizacje wartosci w oswiacie i sposéb jej finansowania.

W typowym modelu biznesowym obszar finansowy definiowany jest przez strukture
kosztow (budzet) i strumienie przychodéw (model przychodowy). Pierwszy element
wskazuje literalnie, ktore zasoby i procesy sg finansowane w celu wykreowania wartosci,
a drugi jak te wartos¢ wyceniajg klienci poprzez decyzje o jej zakupie. Obie zmienne (dla
sukcesu) powinny by¢ ze sobg mocno skorelowane. O ile firmy bardzo rdznig sie strukturg
kosztéow, to w samorzadach mamy do czynienia z zupetnie inng sytuacja. Wydatki na
wynagrodzenia nauczycieli to zwykle 70% i wiecej wydatkdw os$wiatowych ogdétem (inne to
remonty, przedszkola, dowdéz, GZO i tzw. pozostate). Strumienie przychoddw sg generalnie
state, a ich podstawowe Zrédio stanowi subwencja, ktéra gtéwnie zalezy od liczby dzieci,
a rejonizacja powoduje, ze okoto 85% dzieci z danej gminy uczeszcza do szkét ma jej terenie.
Jesli chodzi o zaangazowanie $rodkéw wiasnych w finansowanie zadan o$wiatowych to
mozna mowic¢ o samorzadach, ktére ,doktadajg”, bo mogg i samorzadach, ktére ,, doktadajg”,
bo musza. W niniejszym raporcie w modelu zarzadzania oswiatg modut finansowy zostat
zdefiniowany jako sposéb finansowania wartosci utozsamianej w niniejszym raporcie
z kluczowymi priorytetami edukacyjnymi zawartymi w strategii rozwoju gminy lub
w odrebnym dokumencie dotyczagcym strategii oswiaty. Ponadto posiadanie systemu

zarzadzania jakoscig uznano, ze S$wiadczy o mysleniu procesowym, porzadku dziatan,

% Cch. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, Long Range Planning, Special Issue on Business Models 43/2010,
pp. 216-226; R. G. McGrath, Business Models: A Discovery Driven Approach, Long Range Planning, Special Issue on Business Models
43/2010, pp. 247-261; J. Magretta, The Power of Virtual Integration: An Interview with Dell Computer's Michael Dell, Harvard Business
Review, March — April 1998, vol. 76, no. 2, pp. 73-84.
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transparentnosci proceséw przeptywu srodkéw publicznych, itp. W modelu zarzadzania
oswiatg modut procesy 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 oswiacie. Z powyzszej analizy wynika, ze model
zarzadzania w oswiacie to sposéb, w jaki samorzad korzysta z kluczowych zasobow
(dyrektor, nauczyciele), aby dostarczac interesariuszom oczekiwang wartos¢ w edukacji
(kluczowe priorytety edukacyjne) przy zapewnieniu zabezpieczenia jej realizacji zgodnie
wymaganiami dyscypliny finanséw publicznych i ekonomicznych zasad efektywnosci.
Dotychczasowa literatura w obrebie modeli zarzadzania osSwiatg jest znikoma i zwykle
autorzy utozsamiajg zarzadzanie z politykg rzagdzenia na poziomie organizacji centralnego
systemu oswiaty w kontekscie oceny skutkow reformy z lat 90. wraz z pdzniejszymi jej
zmianami. To centralne utozsamianie tematu zarzadzania o$wiatg moze wynikac¢ z faktu, ze
pomimo konstytucyjnego i ustawowego zapisu®', ze edukacja publiczna jest zadaniem
wtasnym jednostki samorzadu terytorialnego, srednio % jej wydatkéow pokrywa subwencja
oSwiatowa przekazywana corocznie z budzetu panstwa. Wydatki edukacyjne pokrywane

z dochodéw wtasnych JST stanowia zdecydowanie mniejsza cze$¢*.

2. Metoda badawcza

Badanie zostato przeprowadzone przez firme badania opinii publicznej Millward Brown
SMG/KRC na ogdlnopolskiej reprezentacyjnej probie 320 gmin dobieranych w sposdb
losowy. Losowanie zostato przeprowadzone w ramach dwdch warstw:

e wojewddztwo

e typ gminy (miejsko-wiejska, wiejska, miejska — niebedgca miastem na prawach

powiatu; miasto na prawach powiatu).

3! Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. nr 78, poz. 483 z p6zn. zm.); Ustawa z dnia 8 marca 1990 r.
0 samorzadzie gminnym (t.j. Dz.U. z 2001 r. nr 142, poz. 1591 z pdzn. zm.); Ustawa z dnia 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek
samorzadu terytorialnego (Dz.U. nr 203, poz. 1966).

2 Generalnie o$wiata w krajach zachodnioeuropejskich finansowana jest ze $rodkéw budzetu centralnego oraz ze $rodkéw budzetéw
lokalnych. W inny sposdb finansowane jest jedynie szkolnictwo w Szwajcarii, gdzie wiekszos$¢ pieniedzy pochodzi z budzetéw lokalnych,
gdyz nie istnieje tam resort edukacji, a wszystkie decyzje (programowe, strukturalne, ekonomiczne) podejmowane sg w poszczegdinych
kantonach.
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Przy konstruowaniu pierwszej wersji préby gmin, liczba jednostek zostata dobrana tak, by

prawdopodobienstwo losowania w ramach wyrdznionych warstw byto jednakowe.

Tabela 1: Struktura pierwszej préby

typ gminy

Nazwa . - gmina . - miasto na

e Total gmina miejska s e gmina wiejska praV\{ach

powiatu
dolnoslaskie 22 5 7 10 0
kujawsko-pomorskie 19 2 4 12 1
lubelskie 29 3 3 22 1
lubuskie 10 1 4 5 0
tédzkie 22 2 3 17 0
matopolskie 23 2 6 15 0
mazowieckie 40 4 6 29 1
opolskie 9 0 4 5 0
podkarpackie 21 2 4 14 1
podlaskie 15 2 3 10 0
pomorskie 16 3 2 10 1
Slaskie 23 6 3 12 2
Swietokrzyskie 13 1 3 9 0
warmlnsk.o- 15 5 2 9 0

mazurskie

wielkopolskie 29 2 11 15 1
zachodniopomorskie 14 1 7 6 0
Total 320 38 74 200 8

Zrédto: materiaty zespotu projektowego

Jednak tak przygotowana préba zawierataby bardzo niewiele miast na prawach powiatu

oraz miast, wiec dotyczace ich wyniki nie bylyby znaczgce statystycznie. Z tego powodu

postanowiono zwiekszyé w probie liczbe miast i miast na prawach powiatu (kosztem liczby

gmin wiejskich). Ostateczna struktura préby jest wiec nastepujgca:

Tabela 2: Ostateczna struktura wylosowanej préby
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typ gminy
.Naz,wa gmina miasto na
wojewddztwa Total gmina miejska e e gmina wiejska pravx{ach
powiatu
dolnoslaskie 24 8 8 7 1
kujawsko-pomorskie 19 4 5 9 1
lubelskie 25 5 3 16 1
lubuskie 11 2 4 4 1
tédzkie 22 5 3 13 1
matopolskie 22 4 6 11 1
SSERSE 14
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mazowieckie 38 8 7 22 1
opolskie 8 1 4 3 0
podkarpackie 19 4 4 10 1
podlaskie 14 3 3 7 1
pomorskie 17 6 2 8 1
Slaskie 30 13 3 9 5
Swietokrzyskie 11 1 3 7 0
warminsko-
mazurskie 15 4 4 6 1
wielkopolskie 29 5 12 11 1
zachodniopomorskie 16 3 7 5 1
Total 320 76 78 148 18

Zrédto: materiaty zespotu projektowego

Kwestionariusz ankiety obejmowat 6 obszaréw tematycznych i cze$¢ zawierajacy

informacje ogdlne.

Tabela 3: Struktura ankiety

Rozdziat ankiety Liczba pytan zml_ilecr::?/ch
A Polityka oswiatowa i planowanie strategiczne 15 23
B Modele zarzadzania oswiatg 12 22
C Regulaminy ptacowe 12 12
D Finansowanie o$wiaty 9 13
E Opieka przedszkolna 27 44
F Komunikacja spoteczna w obszarze o$wiaty 3 6
M Metryczka nd nd

Zrédto: Materiaty zespotu projektowego

Do wylosowanych gmin ankieterzy wykonali wstepne telefony w celu poinformowania
o przeprowadzanym badaniu i ustaleniu oséb, ktére mogg by¢ respondentami w badaniu na
podstawie kryteriow przekazanych przez zespét projektowy Uniwersytetu Warszawskiego.

Ankieta zostata przeprowadzona metodg CAPI (Computer Assisted Personal Interviewing)
na przetomie czerwca i lipca 2011. Metoda ta wykorzystuje technike bezposredniego
przeprowadzania wywiadu ankieterskiego w miejscu pracy respondenta. Ankieter
odczytywat pytania wyswietlajgce sie na monitorze laptopa i zaznaczat odpowiedzi wskazane
przez respondenta.

Zatozono, ze respondentami w badaniu bedg osoby, w ktérych kompetencji znajdujg sie
sprawy zwigzane z zarzadzaniem oswiatg na terenie gminy. W miastach i w wiekszych

gminach wiejskich tg osobg byt zazwyczaj kierownik wydziatu oswiaty (réznie nazywanego).
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W przypadku matych gmin wiejskich uznano réwniez, ze respondentem moze by¢ wojt lub
sekretarz gminy o ile na podstawie przedstawionej listy zagadnien bedzie kompetentnym
informatorem w badaniu.

Badania ankietowe zostaty poprzedzone zbieraniem danych jakosciowych za pomoca
techniki wywiaddw fokusowych prowadzonych z szefami wydziatéw oswiaty w samorzadach
(1 grupa) i dyrektorami szkét (2 grupa) na temat modeli/sposobdéw zarzgdzania oswiatg. Ich
wyniki postuzyty do przygotowania pytan ankietowych oraz interpretacji uzyskanych

wynikow.

3. Statystyczne techniki analizy danych wykorzystane w badaniu
3.1. Analiza skupien®

W celu wyodrebnienia grup podobnych do siebie gmin pod wzgledem stosowanego
sposobu (modelu) zarzadzania oswiatg zastosowano procedure aglomeracyjnej
hierarchicznej analizy skupien (ang. aglomerative hierarchical cluster analysis) dostepng
w pakiecie statystycznym SPSS. Procedura pozwala na podzielenie zbioru elementéw na
grupy wykazujgce duze podobiedstwo wewnetrzne oraz znaczgce zrdézinicowanie
miedzygrupowe. Punktem wyjscia dla tego typu analizy hierarchicznej jest sytuacja, w ktérej
kazdy przypadek wystepuje osobno jako pojedyncze skupienie, a nastepnie najbardziej
podobne obiekty sg kolejno tgczone, tak ze ostatnim krokiem realizacji algorytmu jest
potgczenie dwdch duzych zbioréw w jedno skupienie zawierajgce wszystkie elementy. Rzecz
jasna ani pierwszy, ani ostatni etap analizy nie jest uzyteczny poznawczo i nie pozwala na
identyfikacje ukrytych struktur w danych. Pozgdanym wynikiem jest natomiast
wyodrebnienie kilku wyraznie rdéinych rodzajow obiektéw, co w przypadku niniejszego
badania miato miejsce na jednym z ostatnich etapdéw procedury grupowania. Decyzja o tym,
ktory etap grupowania, a co za tym idzie, jaka liczba skupien jest najwtasciwsza, zostata
podjeta przy uwzglednieniu wiedzy z obszaru dwoch dziedzin nauki, ktdrej dotyczy badanie.
Na tej podstawie okreslono, jaka liczba grup jest najbardziej uzasadniona z punktu widzenia

natury badanych zjawisk. Drugim powszechnie stosowanym kryterium jest wzrost

3 Wiecej na temat zastosowanych w badaniu metodach statystycznych: A. Aczel, Complete Business Statistics, McGraw Hill, 7th edition,
2011; N. Malhotra, Marketing Research: An Applied Orientation, Prentice Hall, 6th edition, 2010.
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zréinicowania elementéw wewnatrz grup na kolejnych etapach agregacji — z kazdym
etapem grupowania wzrasta wewnetrzne zréznicowanie wynikowych zbioréw, az w pewnym
momencie osiggniety zostaje punkt, gdy dalsze faczenie prowadzi do stworzenia tak mocno
zréznicowanych grup elementéw, ze okreslenie ich cech wspdlnych staje sie
problematyczne. Stad przydatnym narzedziem do oceny wzrostu heterogenicznosci
w wyniku kombinacji kolejnych podzbioréw obserwacji byt dendrogram, ktéry pozwolit
okresli¢ wzrost poziomu zréznicowania zbioru utworzonego z dwdch podzbioréw poprzez
dtugos¢ horyzontalnych linii reprezentujgcych dane potaczenie. Jesli poszczegdlne grupy
potaczone byty za pomoca linii o dtugosci przekraczajacej 1/2 dtugosci osi X dendrogramu,
przyjeto, ze powstate skupienie jest zbyt zrdinicowanie, aby byto uzyteczne. Studiujac
dendrogram wyodrebniono kilka wyrdzniajgcych sie struktur o niezbyt duzej
heterogenicznosci, ktére potraktowano jako segmenty lub klastry obserwacji stanowigce
korncowy wynik analizy.

Ostateczng weryfikacje trafnosci podziatu na grupy dokonano odnoszac jg do istotnych,
z przyjetego podejscia badawczego, zmiennych zewnetrznych i wykonujac testy statystyczne
(ANOVA) rozstrzygano czy istniejg roznice pomiedzy grupami ze wzgledu na poziom
wybranych zmiennych zewnetrznych. Analiza statystyczna pokazata, ze istniejg istotne
statystycznie rdznice, ktére mozna wyjasni¢ na gruncie teorii i stad przyjete wyrdznienie
skupien prawdopodobnie jest poprawne. W tym wypadku méwimy o tzw. trafnosci
nomologicznej (ang. nomological validity).

Przy analizie skupien za pomocg metody hierarchicznej istotne jest takze ustalenie
sposobu pomiaru podobienstw (odlegtosci) pomiedzy grupami oraz okreslanie w jakiej
kolejnosci beda taczone poszczegdlne grupy, czyli metody aglomeracji. W przypadku
przedmiotowego badania jako miare podobienstw wykorzystano kwadrat odlegtosci
euklidesowej, ktéry okresla odlegtosé geometryczng miedzy dwoma punktami w przestrzeni
n-wymiarowej, gdzie poszczegdlnymi wymiarami sg zmienne wykorzystane do grupowania.
Jest to bardzo popularna technika uznawana za stabilng i rzetelng miare odlegtosci.
Aglomeracji dokonano w oparciu o metode Warda, ktérej zaletg jest to, ze uwzglednia
informacje dotyczgce wszystkich obserwacjach wchodzgcych w skfad taczonych grup
i sprawia, ze na danym etapie fgczone sg takie dwa podzbiory, dla ktérych zbiér wynikowy

bedzie odznaczat sie najmniejszym wzrostem wewnetrznej wariancji (zréznicowania)
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w stosunku do podzbioréw sktadowych, w poréwnaniu do wszystkich mozliwych na danym
etapie mozliwosci grupowania.

Zmienne wykorzystane w grupowaniu, ze wzgledu na ich nominalny lub porzadkowy
charakter, zostaty zdychotomizowane. Przy liczeniu odlegtosci miedzy zbiorami oraz
okreslaniu kolejnosci grupowania zastosowano odmiany wymienionych powyzej procedur

przewidziane dla danych o charakterze zero-jedynkowym.

3.2. Badanie wspdtzaleznosci miedzy zmiennymi

W celu okredlenia trafnosci podziatu na klastry oraz lepszego opisu poszczegdlnych grup
wykonano analize wptywu przynaleznosci klastrowej na poziom istotnych z teoretycznego
punktu widzenia zmiennych, ktére nie byty brane pod uwage przez algorytm grupowania.
Testy statystyczne zostaty dobrane do charakteru zmiennych, wsréd ktérych ,,przynaleznosé
klastrowa”, pefnigca funkcje zmiennej niezaleinej, miata posta¢ skali nominalnej,
a wiekszos$¢ zmiennych zaleznych miata wtasciwosci skal nominalnych i — w mniejszym
stopniu — porzadkowych. Stosunkowo nieliczne atrybuty odznaczaty sie wynikami pomiaru,
ktore wykazywaty wtasciwosci liczbowe wyzszego rzedu, przedstawiane na skalach
przedziatowych i stosunkowych. Dominacja skal nominalnych spowodowata, ze badanie
wptywu przynaleznosci klastrowej na strukture rozktadu innych zmiennych byto w duzej
mierze dokonywane w oparciu o test niezaleznosci chi? i wspdtczynnik wspédtzaleznosci
V-Cramera. Tam gdzie cechy zalezne miaty posta¢ zmiennych przedziatowych Ilub
stosunkowych, ze strukturg nieodbiegajgcg znaczaco od rozktadu normalnego,
zréznicowanie pomiedzy klastrami oceniano na podstawie jednoczynnikowej analizy
wariancji (ANOVA) i testu post-hoc Tuckey’a. Jesli nie byty spetnione warunki stosowania
analizy wariancji, gdyz cechy zalezne byty mierzone na skali porzagdkowej lub miaty silnie
asymetryczny rozktad, ktéry znaczgco réznit sie od rozktadu normalnego, wykorzystywano
test Kruskala-Wallisa, ktory jest powszechnie uznawany za nieparametryczny ekwiwalent
analizy wariancji.

We wszystkich testach przyjeto za graniczny poziom istotnosci statystycznej réwny 0,05.
W testach dotyczgcych wspdtzaleznosci, poziom istotnosci statystyczne okresla
prawdopodobienstwo popetnienia btedu, jesli hipoteza o braku wspdtzaleznosci zostanie

odrzucona. Zazwyczaj zaktada sie, ze wartos¢ tego prawdopodobienstwa nie powinna by¢
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wieksza niz 5%. Wyniki testow z p € <0,05 ; 0,10> okreslano jako rezultaty na granicy
istotnosci statystycznej i rowniez poddawano interpretacji, z zastrzezeniem, ze generalizacje
z proby na populacje gmin sg tam mniej pewne.

W dalszej czesci raportu opisano przestanki wyboru zmiennych do analizy skupien,
a nastepnie uzyskane klastry gmin (zwane dalej modelami zarzadzania w oswiacie) zostaty
scharakteryzowane na podstawie réznic w poziomie cech wykorzystanych przez algorytm
w analizie skupied. Na zakorczenie przedstawiono poréwnanie poszczegdlnych podzbioréw

gmin ze wzgledu na rdznice w poziomie teoretycznie znaczgcych cech zewnetrznych.

3.3. Uzasadnienie wyboru zmiennych

Bazujac na przedstawionej w raporcie definicji modelu zarzadzania w oswiacie do analizy
klastrowej wybrane zostaty zmienne opisujgce poszczegdlne moduty struktury modelu
zarzadzania oswiatg: tworzenie wartosci w oswiacie dla interesariuszy, kluczowe zasoby
potrzebne do jej realizacji, kluczowe procesy zapewniajace realizacje wartosci w oswiacie

i sposob jej finansowania.
3.3.1. Zmienne opisujgce modut wartosci w oswiacie dla interesariuszy

Strategia wyrdznia organizacje na tle organizacji do niej podobnych. Pozwala ona na
integracje wszystkich mocnych stron organizacji, tak aby w mozliwie najwiekszym stopniu
spetni¢ oczekiwania odbiorcy™*. Strategia opisuje do czego i w jaki sposdb organizacja bedzie
dazy¢. Przyjmujemy, ze samorzady, ktére posiadajg dokument strategiczny definiujgcy
lokalng polityke oswiatowg przyjety i podaty do publicznej wiadomosci cele, jakie w dtugiej
perspektywie beda realizowaé, aby dostarczy¢ interesariuszom oczekiwane wartosci.
W praktyce moze to by¢ odrebny, samoistny dokument strategiczny dotyczacy jedynie
oswiaty lub strategia oswiaty wpisana w ogdblng strategie rozwoju gminy. Istnienie
ktéregokolwiek z tych dokumentéw wskazuje na zidentyfikowanie w samorzadzie celéw
dtugoterminowych, do ktérych nalezy w oswiacie dgzyé, jednak w zaleznosci od przyjetej
formy mozna moéwic o zréznicowanej randze oswiaty w ogdlnej polityce samorzadu. Stad tez,
w analizie skupien przyjeto dwie zmienne opisujagce podejscie samorzadu do

systematycznego tworzenia wartosci w oswiacie (strategii). Bazujg one na odpowiedziach na

* K. Ohmae, The Mind of the Strategist, McGraw-Hill, New York, 1982.
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pytania Al ankiety ,Czy w Panistwa gminie istnieje dokument strategiczny definiujacy
dtugofalowa (okreslong w perspektywie nie mniej niz trzech lat) lokalng polityke

oSwiatowa?”.

Zmienna 1: Zmienna przyjmuje wartos¢ 1, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz ,Tak,
posiadamy odrebny dokument strategiczny o tematyce oswiatowej". Zmienna przyjmuje
wartos¢ 0, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedZ inng niz ,Tak, posiadamy odrebny
dokument strategiczny o tematyce oswiatowe;j".

Zmienna 2: Zmienna przyjmuje wartos¢ 1, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz , Nie,
oswiata ujeta jest w ogdlnej strategii rozwoju naszej gminy". Zmienna przyjmuje wartosc¢ 0,
jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz inng niz ,,Nie, oswiata ujeta jest w ogdlnej strategii

rozwoju naszej gminy".
3.3.2. Zmienne opisujgce modut kluczowych zasobow

Kluczowymi zasobami w oswiacie sg nauczyciele i dyrektor szkoty. Jednym ze $rodkdw
oddziatywania JST na funkcjonowanie tych zasobéw w kontekscie realizacji zatozonej
wartosci jest regulowanie poziomu i struktury ptac poprzez decyzje w zakresie zapiséw
regulaminu wynagrodzen. Z tego powodu jako pierwszg charakterystyke opisujgcg ten
element modelu zarzgdzania os$wiatg przyjeto zmienng bazujacg na odpowiedziach na
pytanie C1 ankiety: ,Zgodnie z art. 30 ust. 6 Karty Nauczyciela organ prowadzacy szkote
bedgcy gming okresla w formie uchwaty regulamin wynagradzania nauczycieli. Czy uchwata
w tej kwestii byta nowelizowana w Panstwa gminie w roku szkolnym 2010/2011” Wybor
tego pytania wynika z wywiaddw przeprowadzonych z ekspertami os$wiatowymi z MEN.
Nowelizacja ustawy — Karta Nauczyciela (ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o zmianie ustawy
— Karta Nauczyciela — Dz. U. z 2009 r. Nr 1, poz. 1) wprowadzita szereg modyfikacji w ww.
ustawie. Jedna z nich zniosta obowigzek corocznego uchwalania regulamindw wynagradzania
nauczycieli przez samorzady (zmiana art. 30 ust. 6 i uchylenie art. 30 ust. 6a Karty
Nauczyciela). Zmiana ta zlikwidowata ucigzliwe zobowigzanie administracyjne samorzaddw,
ale nie byta zgodna z intencjg ustawodawcy. Dotychczasowe rozwigzanie utrzymujgce
obowigzek corocznych negocjacji regulamindw dostarczato narzedzia, ktére w drodze
regularnych dyskusji, mogto doprowadzi¢ do zwiekszenia poziomu optymalizacji rozwigzan

w zakresie finansowania kluczowych zasobdéw oswiaty. Stad weryfikacja, czy pomimo
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zniesienia obowigzku, samorzady nadal podejmujg dialog dotyczacy systemu wynagradzania
nauczycieli moze wskazaé, na ile obszar kluczowych zasobéw, rozumianych tutaj jako kadra

pedagogiczna, jest istotny z punktu widzenia catego modelu zarzadzania.

Zmienna 3: Zmienna przyjmuje warto$¢ 1, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz ,Tak",

zmienna przyjmuje wartosc¢ 0, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz inng niz , Tak".

Zgodnie z ustawg z dnia 7 wrzes$nia 1991 r. o systemie oSwiaty wraz z pdzniejszymi
zmianami szkotg kieruje nauczyciel, ktéremu powierzono tytut dyrektora.(Art. 36). Jest to
generalna zasada, przy czym od 2003 roku stanowisko dyrektora szkoty moze byc¢
powierzone osobie niebedgcej nauczycielem, co daje mozliwos¢ funkcjonowania dyrektoréw
menedzerdw, a nie tylko ,przedmiotowcéw”>>.

Dyrektor szkoty jest osobg, ktdra kieruje bezposrednio szkotg i odpowiada zaréwno za
sprawy typowo administracyjne jak i za nadzér pedagogiczny. Artykut 39 wyzej wymienionej
ustawy w sposéb bardzo ogdlny definiuje podstawowe prawa i obowigzki, jakie przystuguja
osobie zarzgdzajgcej szkota. Dyrektor szkolty przede wszystkim kieruje dziatalnoscia
powierzonej mu placowki oraz reprezentuje jg na zewnatrz, sprawuje nadzor pedagogiczny,
ma za zadanie sprawowac opieke nad uczniami oraz stwarzaé im warunki harmonijnego
rozwoju psychofizycznego poprzez aktywne dziatanie pro zdrowotne. Dyrektor jest takze
zobligowany do realizacji uchwat rady szkoty oraz rady pedagogicznej, ktére zostaty podjete
w zgodzie z kompetencjami przystugujgcymi tym organom. Kierownik szkoty dysponuje
srodkami przydzielonymi szkole w planie finansowym, ktdry powinien by¢ zaopiniowany
przez rade szkoty. Dyrektor ponosi odpowiedzialnos¢ za ich prawidtowe wykorzystanie oraz
jest odpowiedzialny za organizowanie obstugi administracyjnej, finansowej i gospodarczej
szkoty. Dyrektor prowadzi takze dziatalnos¢ w zakresie organizowania praktyk
pedagogicznych, oraz ma za zadanie realizowa¢ obowigzki wynikajgc z innych aktow
prawnych Dyrektor jako kierownik zaktadu pracy ma za zadanie ksztattowanie takze polityki
kadrowej w swojej placéwce. W szczegdlnosci dotyczy to zatrudniania i zwalniania

nauczycieli i innych pracownikéw szkoty, przyznawania nagréd oraz wymierzania kar

* A. Jezowski, Ekonomika oswiaty, Dom Wydawniczy ABC, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2006, s. 164.
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porzgdkowych nauczycielom i innym pracownikom szkoty oraz wystepowania z wnioskami
0 odznaczenia i nagrody.

Zadania dyrektora szkota zostaty takze wymienione w art.7 Ustawy z dnia 26 stycznia
1982 r. Karta Nauczyciela wraz z pézniejszymi zmianami. W tym akcie prawnym powtdérzono
zdecydowang wiekszos$¢ zapiséw z Ustawy o Systemie Oswiaty dodajac jednoczesnie kilka
innych zadan. Wedtug tej ustawy dyrektor ma za zadanie zapewni¢ pomoc nauczycielom
w realizacji ich zadan i ich doskonaleniu zawodowym, zapewni¢ odpowiednie warunki do
realizacji zadan dydaktycznych i opiekunczo wychowawczych oraz do rozwijania samorzadnej
i samodzielnej pracy uczniow.

Oprdcz funkcji opisanej w aktach prawnych coraz czesciej eksperci i badacze oswiatowi
podkreslajg, ze przywddztwo w oswiacie polega na przyjmowaniu przez dyrektora roli
lidera®®. Role tg rozumie sie jako zdolno$¢ do przewodzenia w procesie realizowania
obowigzujgcych standardéw i, co za tym idzie, osiggania coraz lepszych wynikéw pracy
szkoty. W rezultacie zmian, ktdre zaszty w wielu panistwach w tzw. dekadzie zmian, nastgpita
w Unii Europejskiej decentralizacja polityczna i organizacyjna oswiaty. Kluczowym
zagadnieniem jest niezaleznos$¢ szkét, polegajaca na przekazywaniu ich dyrektorom coraz
szerszych uprawnien przez zwiekszenie ich autonomii decyzyjnej. Na ogdt dyrektorzy
w krajach Unii majg coraz wieksze uprawnienia powierzane im z myslg o wykonywaniu przez
nich nowych obowigzkéw. Samo zarzgdzanie takze przyjmuje rézne formy — od specjalizacji
do demokratyzacji. W ramach pierwszej opcji dyrektorem szkoty jest na ogdt fachowiec
w zakresie zarzadzania, odpowiednio przeszkolony i wybrany z kadry nauczycielskiej,
w ramach drugiej — dyrektorem jest nauczyciel wybrany przez spotecznos$é szkolng, ktérych
zajmuje sie administrowaniem szkota®’. W Polsce mozna zauwazy¢, ze pozycja dyrektora
szkoty znajduje sie w okresie ewolucyjnych przemian. Podobnie jak w krajach Unii
Europejskiej tak i w Polsce dyrektor przesuwa sie z pozycji kierownika procesu
dydaktycznego (tak byto jeszcze w latach dziewiecdziesigtych XX wieku w wiekszosci szkoét
podstawowych) do pozycji samodzielnego kierownika instytucji oSwiatowej. Prerogatyw

w tym zakresie udzielity mu akty prawne, m.in. ustawa o systemie oswiaty, prawo finanséw

* G. Mazurkiewicz, Przywddztwo edukacyjne. Odpowiedzialne zarzqdzanie edukaciq wobec wyzwari wspéiczesnosci, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 47.

¥ pekada reform w ksztafceniu obowigzkowym w Unii Europejskiej (1984-94), Krajowe Biuro Eurydice i Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji,
Warszawa 1999, s. 29-32, za: A. Jezowski, op. cit., s. 166.
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publicznych oraz ustawy ustrojowe samorzadu terytorialnego. Jednak mimo prawnych
prerogatyw, kompetencje dyrektoréw szkét sg ograniczone postrzeganiem dyrektora przez
organ prowadzacy, a tym samym zakresem delegowanych uprawnien’®.

Z powyzszego opisu wynika kluczowa rola dyrektora szkoty w zapewnieniu realizacji
wartos$ci w oswiacie we wszystkich aspektach funkcjonowania szkoty oraz réznych rolach,
ktére dyrektorowi sie nadaje. Zmienna dotyczaca roli dyrektora bazuje na pytaniu B3_B

dotyczacym sposobu postrzegania funkcji dyrektora szkoty przez organ prowadzacy.

Zmienna 4: Zmienna przyjmuje wartosc 1, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz "W naszej
gminie dyrektor szkoty jest przede wszystkim menedzerem i odpowiada za rozwdj szkoty”,
zmienna przyjmuje wartos¢ 0, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedZz "W naszej gminie
dyrektor szkoty jest przede wszystkim nauczycielem i odpowiada za proces dydaktyczny

w szkole".

3.3.3. Zmienne opisujgce modut procesdw zapewniajgcych realizacje wartosci w oswiacie

Dyscyplina finanséw publicznych wskazuje na kluczowe procesy niezbedne do realizacji
zadan os$wiatowych, ktérymi sg procesy administracyjno — ksiegowe. Na podstawie
wywiadéw z ekspertami*®> mozna méwi¢ o dwdch tendencjach ksztattowania sie tych
proceséw w samorzgdzie w obszarze o$wiaty: skupienia ich w urzedzie lub jednostce do tego
powotanej (centralizacja) i przekazywania do prowadzenia w szkotach (decentralizacja). Te
dwie tendencje moga wynika¢ zaréwno z poziomu zaufania, jakim samorzad obdarza
dyrektora szkoty i tym samym deleguje procesy administracyjno — ksiegowe do realizacji na
poziomie szkoty, jak rowniez ze wzgledow czysto ekonomicznych, np. checi obnizenia
kosztéw poprzez skupienie obstugi administracyjnej w urzedzie lub np. ZEAS. Identyfikacja
przyjetego przez samorzady rozwigzania moze nastgpi¢ poprzez analize zmienne] sktadajgcej
sie z odpowiedzi na pytanie B2 ankiety: ,,Gdzie umiejscowiona jest obstuga administracyjno —

ksiegowa szkdt w Panstwa gminie?”.

A Jezowski, op. cit., s. 173-174.

¥ Wywiady przeprowadzone z Janing Mucek, od 2009 r. Dyrektorem Wydziatu Edukacji, Kultury i Sportu Urzedu Gminy i Miasta
w Goleniowie oraz z Dorotg Rybarskg — Jarosz, obecnie Dyrektor Regionalnego Osrodka Pomocy Spotecznej w szczeciriskim Urzedzie
Marszatkowskim, do roku 2009 Dyrektor Wydziatu Edukacji, Kultury i Sportu Urzedu Gminy i Miasta w Goleniowie.
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Zmienna 5: Zmienna przyjmuje warto$¢ 1, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz
»W szkole/szkotach"; Zmienna przyjmuje wartos¢ 0, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz

inng niz ,,W szkole/szkotach".

Drugim elementem charakteryzujgcym model zarzadzania w obszarze procesdéw jest
kwestia posiadania systemu zarzgdzania jakoscia. Wdrozenie takiego systemu rozpoczyna
myslenie procesowe, odpowiedzialne za zwiekszenie poziomu kontroli, uproszczenie
i uporzgdkowanie przeptyw $rodkéw, co jest kluczowe z punktu widzenia realizacji zadan
oswiatowych zgodnie z wymogami dyscypliny finanséw publicznych. Weryfikacje
wprowadzenia systemu zarzgdzania jakoscia w samorzadzie mozna przeprowadzi¢ poprzez
analize odpowiedzi na pytanie M4 ankiety: ,Czy w Urzedzie Paristwa gminy zostat wdrozony

system zarzgdzania jakoscig?”

Zmienna 6: Zmienna przyjmuje wartos¢ 1, jezeli respondent zaznaczyt ktéras z odpowiedzi
,Tak, 1SO" lub ,Tak, CAF" lub , Tak, EFQM" lub ,Tak, inny niz wyzej wymienione"; Zmienna
przyjmuje wartos¢ 0, jezeli respondent zaznaczyt jedng z dwdch pozostatych odpowiedzi

»hie" lub ,,nie wiem\trudno powiedzie¢".

3.3.4. Zmienne opisujgce modut dotyczacy sposobu finansowania wartosci w o$wiacie

W 1996 roku, wraz z decentralizacjg zarzadzania szkotami podstawowymi, wzmocniono
budzety samorzagdowe nowym transferem z budzetu panstwa — czescig oswiatowg subwencji
ogolnej. O przeznaczeniu $rodkéw otrzymanych z tytutu subwencji ogdlnej, a w jej ramach
rowniez czeSci osSwiatowej, zgodnie z ustawg o dochodach jednostek samorzadu
terytorialnego decyduje organ stanowigcy jednostki samorzadu terytorialnegom. Samorzady
uzyskaty elastyczno$¢ w sposobie formutowania budzetow oswiatowych oraz prawo do
dodatkowego finansowania oéwiaty z dochodéw wiasnych. ** Nowelizacja ustawy — Karta
Nauczyciela (ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o zmianie ustawy — Karta Nauczyciela — Dz.
U. z 2009 r. Nr 1, poz. 1) wprowadzita istotne zmiany w art. 42 Karty Nauczyciela. Od

1 wrzesnia 2009 roku nauczyciele zobowigzani sg do realizacji w ramach 40-godzinnego

“% Art. 7 ust. 3 ustawy o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego.
. Herbst, J. Herczynski, A. Levitas, Finansowanie oswiaty w Polsce — diagnoza, dylematy, mozliwosci, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2009, s. 19.
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tygodnia pracy oprocz obowigzkowego pensum oraz zaje¢ i czynnosci zwigzanych
z przygotowaniem sie do zaje¢, samoksztatceniem i doskonaleniem zawodowym, takze inne
zajecia i czynnosci wynikajgcych ze statutu szkoty obejmujace réwniez:

1) w przypadku nauczycieli szkét podstawowych, szkét podstawowych specjalnych,
gimnazjow i gimnazjéow specjalnych jednej godziny w tygodniu (od 1 wrzesnia 2010 r. —
dwéch godzin) zaje¢ w charakterze godzin przeznaczonych w ramowych planach nauczania
do dyspozycji dyrektora szkoty (z wyjatkiem godzin przeznaczanych na zwiekszenie pensum)
lub zajeé opieki Swietlicowej;

2) w przypadku nauczycieli szkét ponadgimnazjalnych jednej godziny w tygodniu zajec
w charakterze godzin przeznaczonych w ramowych planach nauczania do dyspozycji
dyrektora szkoty (z wyjatkiem godzin przeznaczanych na zwiekszenie pensum).

Zmiana ta data samorzadom mozliwo$é zorganizowania zaje¢ pozalekcyjnych bez
koniecznosci ponoszenia dodatkowych kosztéw wykraczajagcych ponad podstawowe koszty
wynagrodzenia nauczycieli.

Drugim powszechnie wykorzystywanym Zrédtem finansowania zaje¢ pozalekcyjnych
,odcigzajagcym” w znacznym stopniu budzety witasne samorzagdéw sg sSrodki z funduszy
europejskich. Stad w obszarze finansowania weryfikowana jest struktura budzetu
przeznaczonego na wydatki oswiatowe w postaci zajeé pozalekcyjnych. Przyjeto tutaj dwie
zmienne do tej weryfikacji bazujgce na odpowiedzi na pytanie D8a ankiety: ,Jakie jest
gtowne Zrédio finansowania zajeé pozalekcyjnych prowadzonych w szkotach na terenie

Panstwa gminy?”

Zmienna 7: Zmienna przyjmuje warto$¢ 1, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz
»Z funduszy europejskich”; Zmienna przyjmuje wartos¢ 0, jezeli respondent zaznaczyt
odpowiedz inng niz ,,Z funduszy europejskich”.

Zmienna 8: Zmienna przyjmuje wartos¢ 1, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedz ,3- Ze
srodkdw wtasnych gminy"; Zmienna przyjmuje wartos¢ O, jezeli respondent zaznaczyt

odpowiedz inng niz ,,3- Ze sSrodkdéw wtasnych gminy".

Planowanie finansowe nie jest zadaniem tatwym, a w oswiacie jest to trudniejsze m.in.

z powodu niepokrywania sie roku szkolnego z budzetowym. Gospodarowania finansami nie
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utatwia takze sztywno$¢ budzetu, tzn. brak mozliwosci przeznaczenia srodkéw na nowe
potrzeby wynikte juz po zatwierdzeniu budzetu oraz niemozno$¢ przesuniecia
niewykorzystanych $rodkéw na rok nastepny®. Na poziomie paristwa cze$é oswiata
subwencji ogdlnej dzieli sie miedzy poszczegdlne jednostki samorzadu terytorialnego, bioragc
pod uwage zakres realizowanych przez te jednostki zadan os$wiatowych, z wytgczeniem
niektérych z nich. Minister edukacji zostat zobowigzany do okreslenia, w drodze
rozporzadzenia, sposobu podziatu czesci oswiatowej subwencji ogdlnej miedzy poszczegdlne
jednostki samorzadu terytorialnego, z uwzglednieniem w szczegdlnosci: typdw i rodzajow
szkét i placowek prowadzonych przez te jednostki, stopni awansu zawodowego nauczycieli
oraz liczby uczniéw w tych szkotach i placéwkach®. O przeznaczeniu $rodkdw otrzymanych
z tytutu subwencji ogdlnej, a w jej ramach réwniez czesci oswiatowej, zgodnie z ustawa
o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego decyduje organ stanowigcy jednostki
samorzadu terytorialnego44. Przydziat srodkéw z poziomu organu prowadzgcego na
poszczegblne placowki moze sie odbywaé w sposdb dowolny przyjety przez samorzad.
Planowanie na podstawie danych historycznych powoduje, ze powielane sg schematy
z przesztosci bez uwzglednienia aktualnych potrzeb i plandéw strategicznych w zakresie
oswiaty. Uwzglednienie tych elementéw nastepuje, gdy analizowane sg arkusze
organizacyjne szkét. Z kolei najbardziej wolno rynkowym i menedzerskim rozwigzaniem
moze by¢ zastosowanie mechanizmu bonu oswiatowego. Stad modut sposobu finansowania
wartosci w o$wiacie mozemy takze zweryfikowac analizujgc zmienng zawartg w pytaniu D1
ankiety: ,W jaki sposdb przygotowywane sg plany finansowe szkdét w Paristwa gminie?”.
Uzyskujemy w ten sposob informacje, czy samorzady widzg relacje wspodtzaleznosci
pomiedzy kreowaniem wartosci w oswiacie (kluczowe priorytety edukacyjne) a réznymi

sposobami jej finansowania (techniki przygotowywania planéw finansowych szkot).

Zmienna 9: Zmienna przyjmuje warto$¢ 1, jezeli respondent zaznaczyt jedng z odpowiedzi:
»,przede wszystkim w oparciu o arkusze organizacyjne szkoét” lub ,,wykorzystujgc formute
bonu oswiatowego, przeznaczajgc okreslong kwote na kazdego ucznia”. Zmienna przyjmuje

warto$¢ 0, jezeli respondent zaznaczyt odpowiedZ ,przede wszystkim w oparciu

2 A, Jezowski, op.cit., s. 168.
* Ibidem, s. 200.
* Art. 7 ust. 3 ustawy o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego.
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o ubiegtoroczne plany finansowe z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu

oswiaty”.
4. Prezentacja wynikow uzyskanych w prébie

Na podstawie analizy klastrowej bazujgcej na dziewieciu zmiennych wyodrebniono
6 grup samorzadow ze wszystkich badanych 320 przypadkow. Kazda z 9 cech, ktdre postuzyty
jako podstawa do klasyfikacji, miata charakter dychotomiczny, przyjmujac tylko jedna
z dwodch dopuszczalnych wartosci: zero lub jeden. Ponizsza tabela przedstawia srednie
arytmetyczne zmiennych grupujgcych dla poszczegdlnych klastréw, okreslane réwniez jako

centroidy. Ich wartosci ilustrujg réznice wystepujgce pomiedzy poszczegdlnymi klastrami.

Tabela 4: Centroidy klastrow wytonionych w trakcie grupowania gmin

Zmienne K1 K2 K3 K4 K5 K6
Strategia w odrebnym dokumencie 0,00 0,23 0,00 | 0,00 | 0,57 0,84
Oswiata w ogodlnej strategii rozwoju 091 | 0,40 | 0,38 | 0,87 | 0,00 | 0,00
Nowelizacja regulaminu wynagrodzen w roku 040 | 0,32 | 0,30 | 0,53 | 0,35 | 0,42

szkolnym 2010/2011
Dyrektor szkoty jako menedzer 0,32 0,47 | 0,30 | 0,89 0,61 0,79
Lokalizacja obstugi administracyjno-ksiegowej 0,23 | 0,57 | 0,50 | 0,47 | 0,20 | 0,58
w szkole

System zarzadzania jakoscia 0,05 0,96 | 0,75 0,29 0,13 0,58

Fundusze europejskie gtownym zrédtem finansowania | 0,06 0,51 | 0,00 | 0,69 0,22 0,00
zajec pozalekcyjnych

Srodki wtasne jako gtéwne zrédto finansowania zajeé 0,43 0,00 | 0,95 0,00 | 0,23 0,95
pozalekcyjnych

Sposdb przygotowania planow finansowych szkét 0,38 | 0,51 | 0,20 | 0,56 | 0,27 | 0,95
w gminie

Liczebnos¢ klastra 87 47 40 45 82 19

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wartosci srednich arytmetycznych postuzyty do sformutowania opiséw poszczegdlnych
klastréw. Zastosowana tu zasada interpretacji wynika z ,zero-jedynkowego” charakteru
zmiennych i odnosi sie do proporcji pomiedzy odpowiedziami typu ,,zero” i ,jeden”: Srednie
o wartosciach mniejszych niz 0,5 wskazujg na przewage gmin o ,zerowym” poziomie cechy,
podczas gdy przy srednich przekraczajgcych 0,5 w danym klastrze dominujg gminy

z wariantem odpowiedzi ,jeden”.

4.1. Zidentyfikowane typy modeli zarzgdzania w oswiacie

Na podstawie badania statystycznego, w wyniku ktérego wyodrebniono 6 klastrow i na
podstawie dalszej analizy wynikéw okreslono 6 modeli zarzadzania oswiatg w polskich
samorzgdach. Nazwy poszczegdlnych modeli i ich odmian zostaty nadane w wyniku

subiektywnej interpretacji badacza.

4.1.1. Model menedzerski

Ten model jest najmniej liczny i obejmuje 19 samorzaddéw (6% badanych przypadkéw).
Charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:

o 84,21% samorzaddw posiada odrebny dokument strategiczny o tematyce
oSwiatowej. Nie ma w tej grupie samorzadow, w ktérych oswiata zostata ujeta
w ogolnej strategii rozwoju gminy.

o W 42% przypadkdéw przeprowadzono w roku szkolnym 2010/2011 nowelizacje
uchwaty dotyczgcej regulamindw wynagradzania nauczycieli, a dyrektor jest
postrzegany przede wszystkim (78,95%) jako menedier odpowiadajgcy za rozwdj
szkoty.

e W ponad potowie gmin (57,89%) obstuga administracyjno — ksiegowa przekazana
zostata do szkot i taki sam odsetek samorzadow wdrozyt system zarzadzania
jakoscia.

e Samorzady w tej grupie do realizacji zaje¢ pozalekcyjnych wykorzystujg przede
wszystkim (94,74%) srodki wtasne i w ogdle nie korzystajg z funduszy unijnych.

e Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie to

w wiekszosci przypadkow (94,74%) podstawg sg arkusze organizacyjne szkot lub

RSz,

28
# * UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI ()RE L) o
E NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI 5 "i"; FUNDUSZ SPOLECZNY

Projekt wspoétfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



Sylwia Sysko-Romanczuk ® Modele zarzgdzania oswiata w polskich samorzgdach e

wykorzystanie formuty bonu oswiatowego, przeznaczajgcej okreslong kwote na

kazdego ucznia.

4.1.2. Model przedsiebiorczy

Ten model obejmuje 45 samorzadow (14% badanych przypadkdéw) i charakteryzuje sie

nastepujgcymi cechami:

W tej grupie nie ma samorzaddw posiadajgcych odrebny dokument strategiczny
o tematyce oswiatowej, natomiast az w 86,67% przypadkéw o$wiata zostata ujeta
w ogolnej strategii rozwoju gminy.

W ponad potowie przypadkéw (53%) w roku szkolnym 2010/2011 przeprowadzono
nowelizacje uchwaty dotyczgcej regulaminéw wynagradzania nauczycieli, a dyrektor
jest postrzegany przede wszystkim (88,89%) jako menedzer odpowiadajgcy za rozwaj
szkoty.

W blisko potowie gmin (46,67%) obstuga administracyjno — ksiegowa przekazana
zostata do szkot, ale w niewielu przypadkach (28,89%) wdrozono system zarzadzania
jakoscia.

Samorzady w tej grupie w ogdle nie wykorzystujg srodkéw wtasnych jako gtéwnego
zrédta finansowania zaje¢ pozalekcyjnych. Gtéwnym zrddtem finansowania tych zajeé
sq fundusze unijne (68,89%), a w pozostatych przypadkach (31,11%) zajecia s3
realizowane w ramach tzw. godzin karcianych.

Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie to
w nieco ponad potowie przypadkdéw (55, 56%) podstawg sg arkusze organizacyjne
szkét lub formuta bonu oswiatowego (przeznaczenie okreslonej kwoty na kazdego
ucznia). Natomiast 44,44% samorzaddw przygotowuje plany w oparciu dane
finansowe z poprzedniego roku z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu

oswiaty.

4.1.3. Model konkurencyjny

Model ten obejmuje 47 samorzaddéw (15% badanych przypadkdéw) i charakteryzuje sie

nastepujgcymi cechami:
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W 63,83% samorzaddw istniejag dokumenty opisujgce cele strategiczne w obszarze
oswiaty, z czego w niewielu samorzgdach (23,4%) istnieje odrebny dokument
strategicznego o tematyce oswiatowej, natomiast w 40,43% przypadkéw oswiata
zostata ujeta w ogolnej strategii rozwoju gminy.

w 68% przypadkdéw w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono nowelizacji
uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli, a dyrektor jest
postrzegany w ponad potowie przypadkéw (53,19%) jako nauczyciel odpowiadajacy
za proces dydaktyczny w szkole

W ponad potowie gmin (57,45%) obstuga administracyjno-ksiegowa przekazana
zostata do szkét, a 95,74% samorzaddéw wdrozyto system zarzadzania jakoscia.
Samorzady w tej grupie w ogdle nie wykorzystujg srodkéw wtasnych jako gtéwnego
Zrédta finansowania zajec pozalekcyjnych. Gtéwnym Zrédtem finansowania tych zajeé
sg fundusze europejskie (51,06%) oraz tzw. godziny karciane (48,94%).

Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie to
w 48,94% przypadkdow podstawg sg plany finansowe z poprzedniego roku
uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty, natomiast ponad 50% gmin
(51,06%) przygotowuje te plany w oparciu o arkusze organizacyjne szkét lub
wykorzystujgc formute bonu osSwiatowego, przeznaczajgc okreslong kwote na

kazdego ucznia.

4.1.4. Model scentralizowany

Ten model jest najliczniejszy, obejmuje 87 samorzaddéw (27% badanych przypadkow)

i charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:

W zadnym z samorzaddéw znajdujacych sie w tej grupie nie ma odrebnego
dokumentu strategicznego o tematyce oswiatowej, natomiast w ponad 90%
przypadkéw oswiata zostata ujeta w ogdlnej strategii rozwoju gminy

w 60% przypadkdéw w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono nowelizacji
uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli, a dyrektor jest
postrzegany przede wszystkim (w blisko 68%) jako nauczyciel odpowiadajgcy za

proces dydaktyczny w szkole
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W niewielkim odsetku gmin (niecate 23%) obstuga administracyjno — ksiegowa szkot
przekazana zostata do szkét, a w jeszcze mniejszej ilosci przypadkdw samorzady
wdrozyly jakikolwiek system zarzadzania jakoscia (posiada je jedynie 4,6%
samorzadow)

W wiekszosci samorzady w tej grupie nie wykorzystujg srodkéw unijnych jako
gtéwnego zrddta finansowania zaje¢ pozalekcyjnych (fundusze unijne sg gtéwnym
zrédtem finansowania tych zaje¢ jedynie w 5,75% przypadkéw). Srodki wtasne s3
przeznaczane na finansowanie zaje¢ pozalekcyjnych w 42,53% przypadkéw,
a pozostate samorzady (51,72%) realizujg godziny pozalekcyjne w gtédwnej mierze
w ramach tzw. godzin karcianych

Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie to
przewazajg przypadki, gdzie podstawg sg plany finansowe z poprzedniego roku

z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty (62,07%)

4.1.5. Model demokratyczny

Ten model obejmuje 40 samorzaddéw (13% badanych przypadkéw) i charakteryzuje sie

nastepujgcymi cechami:

W tej grupie nie ma samorzaddw posiadajgcych odrebny dokument strategiczny
o tematyce o$wiatowej, natomiast w 37,5% przypadkéw oswiata zostata ujeta
w ogolnej strategii rozwoju gminy.

w 70% przypadkéw w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono nowelizacji
uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli, a dyrektor jest
postrzegany przede wszystkim (70%) jako nauczyciel odpowiadajacy za proces
dydaktyczny w szkole

W potowie gmin (50%) obstuga administracyjno-ksiegowa przekazana zostata do
szkot, a 75% samorzaddow wdrozyto system zarzadzania jakoscia.

Samorzady w tej grupie w ogdle nie wykorzystujg srodkow unijnych jako gtéwnego
zrédta finansowania zaje¢ pozalekcyjnych. Gtéwnym Zrdodtem finansowania tych zajeé
sg Srodki wtasne (95%).

Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie to

w 80% przypadkdw podstawg sg plany finansowe z poprzedniego roku
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uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu os$wiaty, natomiast jedynie 20%
gmin przygotowuje te plany w oparciu o arkusze organizacyjne szkét lub
wykorzystujgc formute bonu oswiatowego, przeznaczajgc okreslong kwote na

kazdego ucznia.

4.1.6. Model nieingerujacy

Drugi, pod wzgledem liczebnosci, model obejmuje 82 samorzady (26% badanych

przypadkéw) i charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:

e W tej grupie nie ma samorzadéw, w ktdrych oswiata zostata ujeta w ogodlnej
strategii rozwoju gminy, natomiast ponad potowa (57,32%) samorzadéw posiada
odrebny dokument strategiczny o tematyce oswiatowe;j.

e Jedynie w 35% przypadkéw przeprowadzono w roku szkolnym 2010/2011
nowelizacje uchwaty dotyczacej regulaminéw wynagradzania nauczycieli, natomiast
dyrektor jest postrzegany w ponad potowie przypadkdw (60,98%) jako menedzer
odpowiadajgcy za rozwdj szkoty. W niewielu gminach (19,51%) obstuga
administracyjno — ksiegowa przekazana zostata do szkoét, ale w jeszcze mniejszej ilosci
przypadkéw (13,41%) wdrozono system zarzadzania jakoscia.

e Samorzady w tej grupie do realizacji zaje¢ pozalekcyjnych wykorzystujg przede
wszystkim  (54,88%) godziny karciane. Wykorzystanie srodkéw wiasnych jako
gtownego zrédta finansowania zaje¢ pozalekcyjnych wskazywane jest przez 23,17%
samorzadow, a funduszy unijnych przez 21,95% gmin.

e Jezeli chodzi o sposéb przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie to
w wiekszosci przypadkéw (73,17%) podstawg sg plany finansowe z poprzedniego

roku z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty.
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4.2. Struktura modeli zarzagdzania ze wzgledu na charakter i liczebno$¢ gminy

Rozkfad rodzajow gmin w poszczegdlnych modelach zarzadzania ilustruje ponizsza tabela.

Tabela 5: Struktura modeli zarzgdzania ze wzgledu na rodzaj gminy

Model zarzadzania
Klasa wielkosci
. L. Liczebnosé/udziat = = Ogétem
miejscowosci . . Przedsiebi X Demokratycz X Nieinger
Menedzerski Konkurencyjny Scentralizowany Rk
orczy ny ujacy
Liczebnos$¢ (szt.)
5 18 16 8 14 15 76
Udziat wg typu
) . X 23,7% 21,1% 10,5% 18,4% 19,7%
Gmina miejska gminy (%) 6.6% 100%
Udziat wg modelu
zarzadzania (%) 26,3% 40% 34,0% 20,0% 16,1% 183% | 23,8%
Liczebnos¢ (szt.)
3 9 11 12 21 22 78
) Udziat wg typu
Gmina inv (%
miejsko/wiejska gminy (%) 3,9% 11,5% 14,1% 15,4% 26,9% 28,2% | 100%
Udziat wg modelu
zarzadzania (%) 15,8% 20% 23,4% 30,0% 24,1% 26,8% | 24,4%
Liczebnos$¢ (szt.) 15 17 15
8 51 42 148
Udziat wg typu
Gmina wiejska gminy (%) 5,4% 10,1% 11,5% 10,1% 34,5% 28,4% | 100%
Udziat wg modelu
zarzadzania (%) 42,1% 33,3% 36,2% 37,5% 58,6% 51,2% | 46,3%
Liczebnos¢ (szt.) 3 3
3 5 1 3 18
Udziat wg typu
Powiat grodzki gminy (%) 16,7% 16,7% 16,7% 27,8% 5,5% 167% | 100%
Udziat wg modelu
zarzadzania (%) 15,8% 6,7% 6,4% 12,5% 1,2% 3,7% 5,6%
Liczebnos$¢ (szt.)
19 45 47 40 87 82 320
Udziat wg typu
Ogdtem gminy (%) 5,9% 14,1% 14,7% 12,5% 27,2% 256% | 100%
Udziat wg modelu
€ . 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
zarzadzania (%)

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

W badanej prébie najwiecej gmin miejskich funkcjonuje wedtug modelu

przedsiebiorczego, demokratycznego i scentralizowanego, a najmniej wedtug modelu
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konkurencyjnego i nieingerujgcego. Gminy wiejsko-miejskie w wiekszosci funkcjonuja
wedtug modelu demokratycznego i scentralizowanego. Podobnie gminy wiejskie
w wiekszosci wykorzystujg model demokratyczny z przewagg modelu scentralizowanego.
Powiaty grodzkie byty roztozone raczej rownomiernie pomiedzy poszczegdlnymi modelami.
Ze wzgledu na charakter danych proba generalizacji wniosku o réznicach pomiedzy
modelami ze wzgledu na charakter zaklasyfikowanych do nich gmin moze odby¢ sie jedynie
w oparciu o test niezaleznosci chi>. Warunkiem umozliwiajgcym zastosowanie
wspomnianego testu jest niewielka liczba komodrek, w ktérych liczebnosci oczekiwane sg
mniejsze niz pieé. Liczebnosci oczekiwane mdéwig o tym, ile powinno by¢ obserwacji w dane;j
komdrce, gdyby obie badane cechy byly catkowicie niezalezne. W odniesieniu do
analizowanych cech, ktérych rozktad umieszczono w powyzszej tabeli, warunek ten nie jest
spetniony w 33% komorek. Zastosowanie w tych warunkach testu chi? grozitoby duzym
niebezpieczenstwem btednego odrzucenia hipotezy zerowej o braku zwigzku miedzy
cechami. Jednakze biorgc pod uwage, ze za wystgpienie duzej liczby niskich liczebnosci
oczekiwanych odpowiadajg gminy o charakterze powiatu grodzkiego, ktérych byto zaledwie
6% w prébie, mozna zatozy¢, ze wytaczenie tych gmin z préby pozwoli spetni¢ warunek
stosowania testu chi2. Wyniki procedury wydzielenia powiatéw grodzkich przedstawiono

w ponizszej tabeli.

Tabela 6: Struktura klastréw i modeli zarzadzania ze wzgledu na rodzaj gminy bez powiatéw

grodzkich
Przynaleznos$¢ do klastra/do modelu
. . . . 1 2 3 4 5 6 .
Typ gminy Liczebno$é/udziat Ogodtem
Scentral | Konkure | Demokr | Przedsie | Nieinger | Menedz
izowany ncyjny atyczny biorczy ujacy erski
Liczebnos¢ 14 16 8 18 15 5 76
Liczebnos¢
. 21.6 11.1 8.8 10.6 19.9 4.0 76.0
gmina miejska oczekiwana
% z Przynaleznos¢
16.3% 36.4% 22.9% 42.9% 19.0% 31.3% 25.2%
do klastra
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Liczebnos¢ 21 11 12 9 22 3 78
Liczebnos¢

mina 22.2 11.4 9.0 10.8 20.4 4.1 78.0
g oczekiwana

miejsko\wiejska

% z Przynaleznos¢

24.4% 25.0% 34.3% 21.4% 27.8% 18.8% 25.8%
do klastra
Liczebnos¢ 51 17 15 15 42 8 148
Liczebnos¢
. 42.1 216 17.2 20.6 38.7 7.8 148.0
gmina Wiejska oczekiwana
% z Przynaleznos¢
59.3% 38.6% 42.9% 35.7% 53.2% 50.0% 49.0%
do klastra
Liczebnos¢ 86 a4 35 42 79 16 302
Liczebnos¢
86.0 44.0 35.0 42.0 79.0 16.0 302.0
Ogétem oczekiwana

% z Przynaleznos¢
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
do klastra

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Z analizy wynika, ze tylko w dwdch przypadkach (co stanowi 11% wszystkich komdrek
z liczebnosciami czastkowymi) liczebnosci oczekiwane s3 mniejsze niz 5, co umozliwia
zbadanie zwigzku miedzy zmiennymi za pomocg testu chi®>. Wyniki tego testu wskazuja, ze
pomiedzy zmiennymi ,przynaleznos¢ do modelu” a ,typ gminy” istnieje staba
wspotzaleznosé (wspodtczynnik V Kramera=0,174; p=0,05). Interpretujac uzyskany wynik,
mozna powiedzieé, ze w modelach demokratycznym, scentralizowanym, nieingerujacym
i menedzerskim istnieje wyraina dominacja gmin wiejskich, podczas gdy w modelu
przedsiebiorczym najsilniej reprezentowane sg gminy miejskie. Model demokratyczny
wydaje sie by¢ najbardziej zrownowazony jesli chodzi o rodzaj nalezacych do niego gmin.

Rozktad gmin w poszczegdlnych modelach zarzadzania ze wzgledu na wielko$é¢ gminy

ilustruje ponizsza tabela.
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Tabela 7: Struktura modeli zarzagdzania ze wzgledu na wielko$¢ gminy
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Model zarzadzania
Klasa
wielkosci Liczebnos$é/udziat = — : : Ogoétem
. L. Menedzersk | Przedsiebiorc | Konkurencyjn Scentralizowa - X
miejscowosci : 2y v Demokratyczny ny Nieingerujacy
Liczebnos¢ (szt.)
7 13 16 14 48 36 134
Udziat wg klasy
L, wielkosci
wies AR 5.2% 9.7% 11.9% 10.4% 35.8% 26.9% 100.0%
Udziat wg modelu
zarzadzania (%) 36.8% 28.9% 34.0% 35.0% 55.2% 43.9% 41.9%
Liczebnos¢ (szt.)
0 9 7 10 19 22 67
Udziat wg klasy
miasta do 10 wielkosci
tys. miejscowosci (%) 0% 13.4% 10.4% 14.9% 28.4% 32.8% 100.0%
Udziat wg modelu
zarzadzania (%) 0% 20.0% 14.9% 25.0% 21.8% 26.8% 20.9%
Liczebnos¢ (szt.)
3 6 9 5 10 9 42
Udziat wg klasy
miasta 10-19 wielkosci
tys. miejscowoci (%) 7.1% 14.3% 21.4% 11.9% 23.8% 21.4% 100.0%
Udziat wg modelu
zarzadzania (%) 15.8% 13.3% 19.1% 12.5% 11.5% 11.0% 13.1%
Liczebnos¢ (szt.)
4 10 8 3 8 10 43
Udziat wg klasy
miasta 20-49 wielkosci
tys. miejscowosci (%) 9.3% 23.3% 18.6% 7.0% 18.6% 23.3% 100.0%
Udziat wg modelu
zarzadzania (%) 21.1% 22.2% 17.0% 7.5% 9.2% 12.2% 13.4%
Liczebnos¢ (szt.)
2 5 5 3 1 1 17
Udziat wg klasy
miasta 50-99 wielkosci
tys. e () 11.8% 29.4% 29.4% 17.6% 5.9% 5.9% 100.0%
Udziat wg modelu
zarzadzania(%) 10.5% 11.1% 10.6% 7.5% 1.1% 1.2% 5.3%
Liczebnos¢ (szt.)
2 1 0 1 1 2 7
miasta 100- Udziat wg klasy
199 tys- wielkosci
miejscowosci (%) 28.6% 14.3% 0% 14.3% 14.3% 28.6% 100.0%
e 10.5% 2.2% 0% 2.5% 1.1% 2.4% 2.2%
i—““:”’.« 36
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zarzadzania(%)

Liczebnos¢ (szt.)

Udziat wg klasy

miasta 200- wielkosci
499 tys. miejscowosci (%) .0% 14.3% 14.3% 57.1% .0% 14.3%

100.0%

Udziat wg modelu

zarzadzania (%) 0% 2.2% 2.1% 10.0% 0% 1.2%

2.2%

Liczebnos¢ (szt.)

) Udziat wg klasy
miasta

ponad 500
tys.

wielkosci
miejscowosci (%) 33.3% .0% 33.3% .0% .0% 33.3%

100.0%

Udziat wg modelu

zarzadzania (%) 5.3% 0% 2.1% 0% 0% 1.2%

9%

Liczebnos¢ (szt.)
19 45 47 40 87 82

320

Udziat wg klasy

; wielkosci
Ogétem miejscowosci (%) 5.9% 14.1% 14.7% 12.5% 27.2% 25.6%

100.0%

Udziat wg modelu

zarzadzania (%) 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Z tabeli wynika, ze w badane] prébie na wsiach i w miastach do 10 tys. dominuje model
scentralizowany oraz model nieingerujgcy. W miastach o liczbie pomiedzy 10-19 tys.
mieszkancow obok dwdch wczesniej wymienionych znaczny udziat ma réwniez model
konkurencyjny. Miasta 20-49 tys. mieszkaricéw funkcjonujg najczesciej w oparciu o model
nieingerujacy lub przedsiebiorczy. Natomiast miasta w widetkach 50-99 tys. obok modelu
przedsiebiorczego stosujg rowniez model konkurencyjny. W miastach 100-199 tys.
zarzadzanie realizowane jest przede wszystkim w modelu menedzerskim lub nieingerujgcym,
natomiast miasta 200-499 tys. stosujg przede wszystkim model demokratyczny. W miastach
ponad 500 tys. sg wykorzystywane rownomiernie trzy modele: menedzerski, konkurencyjny
oraz nieingerujacy.

Ze wzgledu na charakter danych préba generalizacji wniosku o rdznicach pomiedzy
modelami ze wzgledu na wielkos¢ gmin moze odby¢ sie jedynie w oparciu o test
niezaleznosci chi?. Jednak w tym przypadku nie sg spetnione warunki stosowania tego testu.

Analiza wariancji wskazuje na to, ze istnieje statystycznie istotna réznica pomiedzy modelem
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scentralizowanym i menedzerskim. Jednak ze wzgledu na stosunkowo matg liczebnos¢
badanych przypadkéw nie mozina twierdzi¢, ze taki zwigzek istnieje rédwniez w catej

populacji.

4.3. Wybdr modelu zarzagdzania a poziom wybranych zmiennych zewnetrznych
opisujacych istotne aspekty funkcjonowania systemu oSwiatowego
w gminach

4.3.1. Czynniki wyznaczajace jakosc pracy w szkole (pytanie A12)

Analiza zwigzkéw pomiedzy wyborem modelu zarzadzania a oceng waznosci kryteriow
jakosci oswiaty za pomocg testu niezaleznosci chi? w wiekszosci wypadkéw nie wykazata
istnienia statystycznie istotnego zréznicowania pomiedzy gminami zaklasyfikowanymi do
poszczegdlnych modeli. Jedynie w przypadku czynnika ,Szeroka oferta dodatkowych
programow i zaje¢” wynik testu pozwolit odrzuci¢ hipoteze o braku zalezno$ci na poziomie
istotnosci p mniejszym niz 0,05. Wspodtczynnik wspotzaleznosci V-Cramera na poziomie
0,197, p=0,029, wskazuje na staby zwigzek pomiedzy zmiennymi. Interpretacje

zidentyfikowanego zwigzku umozliwia ponizsza tabela krzyzowa.

Tabela 8: Wybor modelu zarzadzania a znaczenie szerokiej oferty programéw i zaje¢ jako

kryterium jakosci oswiaty

Model zarzadzania oswiatg
Szeroka oferta
dodatkowych . L. . ,
L. Liczebno$é/udziat Mene Przeds Konku Demo Scentr Ogotem
programow i Nieinge
zajeé dzersk iebior rencyj kratyc alizow )
. rujacy
i czy ny zny any
. I szt. 13 22 28 30 66 51 210
niewymienione
% 68.4% 48.9% 59.6% 75.0% 75.9% 62.2% 65.6%
— szt. 6 23 19 10 21 31 110
wymienione
% 31.6% 51.1% 40.4% 25.0% 24.1% 37.8% 34.4%
szt. 19 45 47 40 87 82 320
Ogétem 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
% 100.0% 100.0%
% % % % %

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Uktad liczebnosci czastkowych wskazuje, ze wymienione kryterium bylo czesciej

wskazywane jako wainy czynnik determinujgcy jakos¢ oswiaty w gminach funkcjonujacych
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wedtug modelu przedsiebiorczego (ponad potowa gmin), a najrzadziej w gminach

funkcjonujacych wedtug modelu demokratycznego i scentralizowanego (okoto % gmin).

4.3.2. Odpowiedzialnos¢ za szkolenie nauczycieli oraz orientacja na wspétprace lub rywalizacje
pomiedzy szkotami (pytanie B3)

Pytanie B3 zawierato trzy zmienne sposrdd ktérych dwie nie zostaty wykorzystane
w procedurze grupowania gmin i byty przedmiotem badania ze wzgledu na zréznicowanie
w wyodrebnionych podgrupach gmin. Test niezaleznosci chi? nie wykazat istnienia istotnych
réznic pomiedzy modelami zarzadzania w odniesieniu do pytania o to, kto (samorzad czy
szkota) powinien odpowiada¢ za doskonalenie zawodowe nauczycieli.

Modele zarzadzania réznia sie natomiast pod wzgledem kwestii czy szkoty w gminie dla
osiggniecia wysokiej jakosci powinny ze sobg konkurowaé, czy tez wspétpracowacd. Sita
zwigzku pomiedzy zmiennymi jest stosunkowo staba (V Kramera=0,239, p=003). Strukture

gmin ze wzgledu na poziomy obu zmiennych przedstawia tabela.

Tabela 9: Wybdr modelu zarzadzania a orientacja na wspétprace lub rywalizacje pomiedzy

szkotami w gminie

i Model zarzadzania o$wiatg
Wspétpraca lub

rywalizacja

) Liczebno$é/udziat Przedsi scentral Ogotem
pomiedzy Menedz Konkur Demokr Nieinge
szkotami ) ebiorcz ) izowan )
erski encyjny atyczny rujacy
y y
Wspéipraca szkét szt. 16 40 27 33 64 69 249
% 84.2% 88.9% 57.4% 82.5% 73.6% 84.1% 77.8%
Rywalizacja szkét szt. 3 > 20 / 23 13 1
% 15.8% 11.1% 42.6% 17.5% 26.4% 15.9% 22.2%
. szt. 19 45 47 40 87 82 320
Ogotem
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie rozktadu obserwacji w tabeli mozna stwierdzi¢, ze wyraznie wyrdzniaja
sie gminy funkcjonujgce wedtug modelu konkurencyjnego, gdzie jest najwiekszy udziat

odpowiedzi wskazujgcych na potrzebe rywalizacji szkét w celu utrzymania wysokiej jakosci
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nauczania. Gminy funkcjonujace wedlug modeli menedzerskiego, przedsiebiorczego,
nieingerujacego i demokratycznego sa bardzo do siebie podobne w silnym akcentowaniu

koniecznosci wspoétpracy (ponad 80% odpowiedzi).

4.3.3. Samodzielnos¢ dyrektora szkoty w zakresie pozyskiwania i wydawania dodatkowych

Srodkow (pytania B4 i B5)

Wstepna analiza wskazywata na brak istotnych statystycznie réiznic pomiedzy
wybranym modelem zarzadzania a samodzielnos$cig dyrektoré6w w zakresie pozyskiwania
i wydawania $rodkéw pienieznych na potrzeby szkoty. Testy chi?> nie dla wszystkich
obserwacji pozwolity na odrzucenie hipotezy zerowej o braku zaleznos$ci miedzy cechami na
poziomach istotnosci odpowiednio 0,853 oraz 0,497 dla pozyskiwania oraz wydawania
$rodkow. Poréwnanie parami najmniej podobnych do siebie modeli za pomocg testu chi?
wykazato jednak istnienie niewielkich réznic na granicy istotnosci statystycznej w przepadku
modelu scentralizowanego i konkurencyjnego w odniesieniu do zmiennej opisujacej
samodzielnos¢ dyrektora szkoty w zakresie wydawania dodatkowych $rodkéw

(V Kramera=0,158, p=0,068). Réznice te ilustruje tabela.

Tabela 10: Poréwnanie modelu scentralizowanego i konkurencyjnego ze wzgledu na

samodzielnos$¢ dyrektora przy podejmowania decyzji o wykorzystaniu dodatkowych srodkow

Samodzielnos¢ Model zarzadzania o$wiatg
Dyrektora w
wykorzystaniu Liczebno$é/udziat Przedsi Scentra Ogodtem
Mened Konkur Demokr Nieinge
dodatkowych ebiorcz lizowan
Srodkow zerski encyjny atyczny rujacy
y y
. szt. nd nd 15 nd 42 nd 57
Nie
% nd nd 31.9% nd 48.3% nd 42.5%
Tak szt. nd nd 32 nd 45 nd 77
% nd nd 68.1% nd 51.7% nd 57.5%
Ogétem szt. nd nd 47 nd 87 nd 134
% nd nd 100.0% nd 100.0% nd 100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.
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W zwigzku z powyiszym mozna powiedzie¢, ze jest prawdopodobne, ie samorzadowcy
dziatajacy wedtug modelu konkurencyjnego wyraznie czesciej niz samorzagdowcy stosujacy
model scentralizowany dajg swoim dyrektorom petng swobode w wydawaniu
dodatkowych pieniedzy. Nie ma jednak podstaw, aby twierdzi¢, ze model konkurencyjny

rézni sie pod tym wzgledem od gmin funkcjonujacych wedtug pozostatych typéw modeli.

4.3.4. Instrumenty zarzadcze wdrozone i wykorzystywane w gminach (pytanie B7)

Struktura wykorzystania instrumentow zarzgdczych w badanych gminach réznita sie
pomiedzy poszczegdlnymi podgrupami w odniesieniu do elektronicznego arkusza
organizacyjnego (V Kramera=0,201, p=0,024) oraz elektronicznego dziennika klasowego
(V Kramera=0,244, p=0,002). W obu wypadkach mozna powiedzie¢, ze gminy funkcjonujace
wedtug modelu menedzerskiego charakteryzowaty sie najczestszym wykorzystaniem tych
rozwigzan, podczas gdy w przypadku gmin z modelem scentralizowanym i nieingerujgcym
byly one wykorzystywane najrzadziej. Dokfadne informacje o rozktadzie obserwacji

przedstawiajg ponizsze tabele.

Tabela 11: Wybrany model zarzadzania a wykorzystanie elektronicznego arkusza

organizacyjnego

Model zarzadzania oswiata
Elektroniczny
arkusz Liczebno$é/udziat Przedsi Scentral Ogotem
. . Menedz Konkur Demokr Nieinge
organizacyjny ebiorcz izowan
erski encyjny atyczny rujacy
y y
. . szt. 8 23 27 23 61 60 202
niewymienione
% 42.1% 51.1% 57.4% 57.5% 70.1% 73.2% 63.1%
szt. 11 22 20 17 26 22 118
wymienione
% 57.9% 48.9% 42.6% 42.5% 29.9% 26.8% 36.9%
. szt. 19 45 47 40 87 82 320
Ogotem
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 12: Wybrany model zarzadzania a wykorzystanie elektronicznego dziennika

klasowego
Model zarzadzania oswiatg
Elektroniczny
dziennik Liczebno$é/udziat Przedsi Demok Scentra Ogoétem
klasowy Mened Konkur Nieinge
ebiorcz ratyczn lizowan
zerski encyjny rujacy
y y y
. i szt. 9 33 29 22 71 64 228
niewymienione
szt. 47.4% 73.3% 61.7% 55.0% 81.6% 78.0% 71.3%
szt. 10 12 18 18 16 18 92
wymienione
% 52.6% 26.7% 38.3% 45.0% 18.4% 22.0% 28.8%
. szt. 19 45 47 40 87 82 320
Ogoétem
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.
4.3.5. Funkcjonowanie budzetu zadaniowego dla oswiaty (pytanie B8)

Test chi? wykonany na wszystkich obserwacjach nie wykazat wystepowania istotnych
statystycznie rdznic pomiedzy modelami zarzadzania ze wzgledu na fakt stosowania
budzietu zadaniowego. Dotyczy to zardwno zmiennej zaleznej w postaci oryginalnej
obejmujacej pieé¢ wariantdow odpowiedzi jak i w wersji dwuwariantowej, zawierajacej jedynie
informacje na temat braku lub posiadaniu budzetu zadaniowego. Ze wzgledu na istnienie
zauwazalnych réznic pomiedzy modelem demokratycznym, gdzie jedynie 32,5 % gmin
stosowato budzet zadaniowy oraz modelami konkurencyjnym i scentralizowanym, gdzie
budzet zadaniowy byt wykorzystywany w odpowiednio 55,3 oraz 49,4% procentach
samorzgdoéw. Model demokratyczny i model konkurencyjny oraz model scentralizowany
i demokratyczny poréwnano parami za pomocg testu niezaleznosci chi?. Test statystyczny
wykazat istnienie istotnych réznic statystycznych jedynie pomiedzy modelami tradycyjnym
narzedziowym i modelem optymalizujagcym (V Kramera=0,229, p=0,033) — w modelu
demokratycznym wyraznie cze$ciej deklarowane byto stosowanie budzetu zadaniowego

niz w modelu konkurencyjnym. Opisang prawidtowos¢ potwierdza tabela.
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Tabela 13: Poréwnanie modelu demokratycznego i modelu konkurencyjnego ze wzgledu na

fakt stosowania budzetu zadaniowego w oswiacie

Czy w Paristwa Model zarzadzania o$wiatg
gminie
funkcjonuje . s . . 5
. Liczebno$é/udziat Przedsi Scentra Ogoétem
budzet Menadz Konkur Demokr Nieinge
zadaniowy dla ) ebiorcz ) lizowan )
i erski encyjny atyczny rujacy
oswiaty? y y
Nie szt. nd nd 26 13 nd nd 39
szt. nd nd 55.3% 32.5% nd nd 44.8%
szt. nd nd 21 27 nd nd 48
Tak
9% nd nd 44.7% 67.5% nd nd 55.29%
szt. nd nd 47 40 nd nd 87
Ogoétem
% nd nd 100.0% 100.0% nd nd 100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.
4.3.6. Znaczenie celéw i miernikdw budzetu zadaniowego w oswiacie (pytanie B 10)

Pytanie zawierato liste stwierdzen, dla ktérych respondenci mieli podaé stopien
akceptacji na skali od 1 do 5, gdzie 5 oznaczato catkowita zgode a 1 zupetny brak zgody.
Wstepna analiza odpowiedzi na pytanie o istotnos¢ réznych celéw budzetu zadaniowego
oraz miernikdw efektow jego realizacji w przekroju na przyjety model zarzadzania nie
wykazata istotnych statystycznie réznic pomiedzy modelami. W celu weryfikacji hipotezy
zerowej o braku rdznic pomiedzy podgrupami gmin zastosowano dwa testy statystyczne:
jednoczynnikowg analize wariancji (ANOVA) oraz test Kruskala-Wallisa, ktéry jest uznawany
za nieparametryczny odpowiednik analizy wariancji. Wyniki obu testow przedstawiono
ponizej.

Za wzgledu na istnienie zauwazalnych rdinic miedzy niektérymi parami modeli
zarzadzania, ktdrych istotnosci statystycznej nie wykazaty jednak testy ANOVA i Krauskala-
Wallisa, zostata wykonana dodatkowa analiza za pomoc3 serii testow U Manna-Whitney’a
oraz t-Studenta pomiedzy parami podzbioréw gmin, ktére w poprzednich testach
wykazywaty najmniejsze podobienstwo mierzone za pomoca $rednich rang.

Ponizsza tabela podsumowuje wyniki dodatkowych testéw.
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Tabela 14: Wptyw przyjetego modelu zarzadzania na znaczenie celéw i miernikdw budzetu

zadaniowego — poréwnanie modeli parami

Zmienna

Powinny istnie¢ standardy celow i

miernikéw, stworzone centralnie

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

Ze wzgledu na specyfike edukacji nie
mozna wprowadza¢ miernikow
efektow wiekszosci zadan

oswiatowych

Definiowanie celéw i miernikow
efektow w przypadku oswiaty jest
bezproduktywne w zwigzku z
brakiem elastycznosci w zakresie
pracy nauczycieli, w zwigzku z Karta
Nauczyciela.

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

Mierniki efektow bytyby przydatne,
ale wymagaija zbierania
dodatkowych danych ze szkét i

placowek

Budzet zadaniowy jest dobrg ideg,

ale monitorowanie miernikow

Stwierdzone prawidtowosci

Gminy funkcjonujgce wg modelu
menedzerskiego charakteryzujg sie
nizszym przecietnym poziomem oceny
(Srednia 2,42) niz gminy stosujgce
model nieingerujacy i przedsiebiorczy

(Srednie odpowiednio 2,96 oraz 3)

Brak istotnych statystycznie réznic

pomiedzy modelami

Gminy funkcjonujgce wg modelu
konkurencyjnego charakteryzujg sie
nizszymi srednim ocen ($rednia 2,79)
niz gminy stosujgce model
demokratyczny (Srednia 3,23).

Gminy z funkcjonujace wg modelu
konkurencyjnego charakteryzujg sie
nizszymi srednim ocen ($rednia 2,77)
niz gminy stosujgce model

demokratyczny ($rednia 3,25).

Brak istotnych statystycznie réznic

pomiedzy modelami

Gminy funkcjonujgce wg modelu
konkurencyjnego charakteryzujg sie
nizszymi srednim ocen (srednia 3,30)
niz gminy stosujgce model
demokratyczny ($rednia 3,63).
Gminy funkcjonujgce wg modelu

konkurencyjnego charakteryzuja sie

Wyniki testow statystycznych
Wyniki na granicy istotnosci
statystycznej:

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

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

Wyniki testow statystycznych z p > 0,1

Wynik na granicy istotnosci
statystycznej: p dla testu t Studenta =
0,089; p dla testu U Manna-Whitneya
=0,088

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

Wyniki testéw statystycznych z p > 0,1

Wyniki na granicy istotnosci
statystycznej dla testu t Studenta
(p=0,063) i istotne statystycznie dla
testu U Manna-Whitneya (p=0,019)

Wynik istotny statystycznie: p dla
testu t Studenta = 0,015; p dla testu U
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efektéow wymaga dodatkowego nizszymi srednim ocen (Srednia 3,28) Manna-Whitneya = 0,013
wysitku ze strony urzedu niz gminy stosujgce model

demokratyczny ($rednia 3,78).

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

4.3.7. Sposob podejmowania decyzji w gminie o rodzaju zajeé pozalekcyjnych organizowanych

w szkotach (pytanie B 11)

Nie ma istotnego statystycznie zwigzku pomiedzy przynaleznoscia wybranym modelem
zarzadzania a rodzajem odpowiedzi wybranej na pytania B 11 (test chi® na poziomie

istotnosci 0,8).

4.3.8. Prowadzenie w szkotach procedury samooceny z wykorzystaniem ankiet wsréd

nauczycieli, uczniéw i rodzicéw (pytanie B 12)

Test niezaleznosci chi*> dla zmiennej ,wybrany model zarzgdzania” oraz
zdychotomizowanej B12 nie wykazat istnienia statystycznie istotnej réznicy (p=0,279). Testy
niezalezno$ci wykonane na parach najbardziej kontrastowych grup gmin wykazaty
istnienie dwdch stabych zwigzkéw na granicy istotnosci statystycznej pomiedzy modelami
scentralizowanym i demokratycznym (V Kramera=0,170, p=0,056) oraz pomiedzy modelem
scentralizowanym i modelem menedzerskim (V Kramera=0,176, p=0,069). W obu
wypadkach gminy z funkcjonujgce wedtug modelu scentralizowanego cechuje rzadsze

stosowanie systemu samooceny. Zidentyfikowane zwigzki ilustrujg tabele.

Tabela 15: Przyjety model zarzadzania a prowadzenie samooceny w szkole (poréwnanie

modelu scentralizowanego i demokratycznego)

Model zarzadzania oswiatg
Prowadzenie
samooceny w Liczebnos$é/udziat Przedsi Demok Scentra Ogédtem
szkole Mened Konkur Nieinge
ebiorcz ratyczn lizowan
zerski encyjny rujacy
y y y
. szt. nd nd nd 6 27 nd 33
Nie
szt. nd nd nd 15.0% 31.0% nd 26.0%
szt. nd nd nd 34 60 nd 94
Tak
% nd nd nd 85.0% 69.0% nd 74.0%
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. szt. nd nd nd 40 87 nd 127
Ogoétem

% nd nd nd 100.0% 100.0% nd 100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 16: Przyjety model zarzadzania a prowadzenie samooceny w szkole (poréwnanie

modelu scentralizowanego i menedzerskim)

Model zarzadzania o$wiatg
Prowadzenie
samooceny w Liczebno$é/udziat Przedsi Konkur Demok Scentra Ogotem
szkole Mened Nieinge
ebiorcz encyjn ratyczn lizowan
zerski rujacy
y y y y
. szt. 2 nd nd nd 27 nd 29
Nie
szt. 10.5% nd nd nd 31.0% nd 27.4%
Tak szt. 17 nd nd nd 60 nd 77
% 89.5% nd nd nd 69.0% nd 72.6%
. szt. 19 nd nd nd 87 nd 106
Ogotem
% 100.0% nd nd nd 100.0% nd 100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

4.3.9. Badanie przez gmine zadowolenia z dziatania prowadzonych szkét (pytanie B 13)

Nie zostat stwierdzony wptyw przyjetego modelu zarzadzania na stosowanie systemu
ewaluacji wewnetrznej. Dotyczy to zaréwno zmiennej zaleznej w postaci oryginalne;j,

zdychotomizowanej oraz testow niezaleznosci dla par modeli.

4.3.10. Otrzymywanie przez nauczycieli dodatkowego wynagrodzenia za realizacje zajec

pozalekcyjnych w ramach stosunku pracy, w roku szkolnym 2010/2011 (pytanie C 6)

Test niezaleznosci chi® wskazuje na istnienie stabego zwigzku na granicy istotnosci
statystycznej (V Kramera=0,138, p=0,099 pomiedzy przyjetym modelem zarzadzania
a faktem przyznania nauczycielom dodatkowego wynagrodzenia. Wsréd gmin
funkcjonujacych weditug modelu demokratycznego i menedzerskiego byt najwiekszy
odsetek gmin, w ktérych nauczyciele otrzymali dodatkowe swiadczenia pieniezne, podczas

gdy w gminach, ktore charakteryzuje model scentralizowany, przedsiebiorczy
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i nieingerujacy byto to wzglednie najrzadsze. Opisane prawidtowosci mozna sformutowac

na podstawie nastepujgcej tabeli.

Tabela

17: Przyjety model zarzadzania a fakt otrzymywania przez nauczycieli dodatkowego

wynagrodzenia za zajecia pozalekcyjne

A Model zarzadzania oswiatg
Nauczyciele
otrzymuja Liczebno$é/udzia = ;
Przedsi Demok Scentra Ogotem
dodatkowe t Menedzer Konkur Nieinge
wynagrodzenie ebiorcz ratyczn lizowan
ski encyjny rujacy
y y y
szt. 16 29 30 33 58 54 220
Tak
szt. 84.2% 69.0% 71.4% 84.6% 69.0% 67.5% 71.9%
. szt. 3 13 12 6 26 26 86
Nie
% 15.8% 31.0% 28.6% 15.4% 31.0% 32.5% 28.1%
. szt. 19 42 42 39 84 80 306
Ogoétem
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

4.4.

Analiza wptywu przyjetego modelu zarzadzania na wybrane

efektywnosciowe mierniki oswiatowe

Rdéznice pomiedzy gmin modelami zarzgdzania przyjetymi w gminach zostaty zbadane ze

wzgledu na nastepujgce mierniki:

przecietng liczbe uczniow w oddziale klasowym,

liczbe ucznidw przypadajgcych na jeden etat nauczycielski,

liczbe etatdow nauczycielskich przypadajgcych na jeden oddziat,

liczbe etatow niepedagogicznych w przeliczeniu na jeden oddziat

biezace wydatki na zadania oswiatowe, bez przedszkoli ogdlnodostepnych
i dowozenia ucznidéw, jako procent otrzymanej subwencji oswiatowej,

catkowite wydatki biezgce na zadania oswiatowe w przeliczeniu na jednego ucznia,
catkowite wydatki biezgce na zadania oswiatowe w przeliczeniu na jeden oddziat,
wydatki finansowane z funduszy strukturalnych UE (lub innych $rodkéw

bezzwrotnych) jako procent wydatkow catkowitych

47

N & B
! v UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI (o) R E a}g ot
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI B b’ FUNDUSZ SPOLECZNY

s
gz

Projekt wspoétfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



Sylwia Sysko-Romanczuk ® Modele zarzgdzania oswiata w polskich samorzgdach e

Ze wzgledu na nominalny charakter zmiennej niezaleznej oraz stosunkowy zmiennych
zaleznych, jako technike statystyczng wykorzystano analize wariancji. Analiza wariancji
pozwala na weryfikacje hipotezy o réwnosci srednich arytmetycznych w podgrupach i zaleca
sie, aby byta ona stosowana w odniesieniu do zmiennych zaleznych, ktérych rozktad jest
zblizony do normalnego, lub w najgorszym wypadku niezbyt silnie asymetryczny. Czesto
przyjmuje sie réwniez zatozenie o rownosci wariancji w podgrupach, aczkolwiek nie jest to
konieczne, gdyz pakiet statystyczny SPSS jest w stanie okresli¢ wyniki testu réwniez przy
braku tego zatozenia.

Pierwszym etapem analizy byta weryfikacja hipotezy o rozktadzie normalnym zmiennych
zaleznych za pomocay testu Kotmogorowa-Smirnowa. Wyniki testu wskazaty, ze tylko
w przypadku ostatniego miernika nalezy odrzuci¢ hipoteze o normalnym rozktadzie
zmiennej. Ze wzgledu na fakt, ze zmienna ,wydatki finansowane z funduszy
strukturalnych...” jest rédwniez skrajnie asymetryczna prawostronnie, o czym S$wiadczy
wspotczynnik skosnosci na poziomie 7,063, nie mozna w jej wypadku zastosowaé analizy
wariancji. Do poréwnania modeli zarzadzania ze wzgledu na warto$é¢ tej zmiennej
wykorzystany zostanie test Kruskalla-Wallisa.

W kolejnych tabelach przedstawione zostaty srednie arytmetyczne w poszczegdlnych

modelach dla kolejnych zmiennych zaleznych oraz wyniki testu ANOVA.

Tabela 18. Srednie arytmetyczne dla wybranych efektywnosciowych miernikdéw o$wiatowych

w samorzgdach dla poszczegdlnych modeli zarzadzania

95% przedziat ufnosci dla sredniej
Model zarzadzania o$wiatq liczebnos¢ Srednia . Gdrna
Dolna granica X
granica
Menedzerski 19 20.08 18.38 21.78
Przedsiebiorczy 45 20.17 19.06 21.27
Przecietna liczba Konkurencyjny 47 19.36 18.27 20.45
uczniéw w oddziale Demokratyczny 40 19.25 18.18 20.31
klasowym Scentralizowany 87 17.53 16.77 18.29
Nieingerujacy 82 18.67 17.98 19.37
Ogotem 320 18.83 18.43 19.22
Menedzerski 19 9.47 8.81 10.13
Przedsiebiorczy 45 9.48 9.07 9.90
Liczba uczniow Konkurencyjny 47 9.10 8.67 9.52
przypadajacych na Demokratyczny 40 9.18 8.83 9.53
jeden etat nauczycielski | Scentralizowany 87 8.59 8.32 8.87
Nieingerujacy 82 9.00 8.73 9.27
Ogotem 320 9.02 8.88 9.17
Liczba etatéow Menedzerski 19 2.12 1.99 2.26
nauczycielskich Przedsiebiorczy 45 2.12 2.06 2.18
przypadajacych na Konkurencyjny 47 2.13 2.06 2.20
jeden oddziat Demokratyczny 40 2.09 2.02 217
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Scentralizowany 87 2.03 1.99 2.08
Nieingerujacy 82 2.07 2.03 2.12
Ogdtem 320 2.08 2.06 2.11
Menedzerski 19 .69 .59 .79
. i Przedsiebiorczy 45 .74 .62 .86
) Liczba efatow Konkurencyjny 47 .69 .64 .75
nlepe‘dago‘gmznych W Demokratyczny 40 .69 .63 .76
przeliczeniu na jeden -
oddziat Scentralizowany 87 .64 .60 .69
Nieingerujacy 82 .68 .64 .73
Ogdtem 320 .68 .66 71
Menedzerski 19 1.27 1.18 1.36
Przedsiebiorczy 45 1.20 1.16 1.25
Biezace wydatkina "\ encyiny 47 131 1.24 137
zadania oswiatowe ja‘ko Demokratyczny 40 1.27 1.21 1.34
procent otrzymanej -
subwencji o$wiatowej Scentralizowany 87 1.21 1.18 1.25
Nieingerujacy 82 1.24 1.19 1.29
Ogdtem 320 1.24 1.22 1.27
Menedzerski 19 6802.11 6343.28 7260.93
Catkowite wydatki Przedsiebiorczy 45 6945.59 6501.50 7389.67
biezace na zadania Konkurencyjny 47 7462.34 6974.24 7950.45
oswiatowe w Demokratyczny 40 7437.76 7030.08 7845.44
przeliczeniu na jednego | Scentralizowany 87 8005.64 7697.28 8314.01
ucznia Nieingerujacy 82 7446.89 7170.68 7723.10
Ogotem 320 7491.15 7333.35 7648.96
Menedzerski 19 134461.94 125107.48 143816.39
Catkowite wydatki Przedsiebiorczy 45 135745.84 130962.15 140529.53
biezace na zadania Konkurencyjny 47 139981.44 134351.37 145611.51
oswiatowe w Demokratyczny 40 139783.92 135031.36 144536.48
przeliczeniu na jeden Scentralizowany 87 136515.06 132450.70 140579.42
oddziat Nieingerujacy 82 136323.76 132418.56 140228.96
Ogotem 320 137153.70 135193.85 139113.55

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Rezultaty analizy wariancji wskazujg, ze pomiedzy samorzgdami zgrupowanymi wedtug
przyjetych modeli zarzadzania istniejg réznice na poziomie istotnosci 0,05 w odniesieniu do
zmiennych: ,Przecietna liczba uczniow w oddziale klasowym”, ,Liczba uczniéow
przypadajacych na jeden etat nauczycielski” i ,Catkowite wydatki biezagce na zadania
oswiatowe w przeliczeniu na jednego ucznia”. Zréznicowanie modeli ze wzgledu na wartosci
zmiennej ,Biezgce wydatki na zadania o$wiatowe jako procent otrzymanej subwencji
oswiatowej” jest na granicy istotnosci statystyczne;.

Aby przekonac sie, pomiedzy ktorymi modelami zarzadzania istniejg statystycznie istotne
réznice przeprowadzone zostaty tzw. testy post-hoc wedtug metody Tukey’a. Szczegétowa
tabela obrazujgca wyniki testow Tukey’a okreslajace istotnos¢ statystyczng réznic pomiedzy
$rednimi w parach gmin posiadajgcych dany model zarzadzania zostata zamieszczona
w zatgczniku 1.

Aby zbadac réznice pomiedzy przyjetym modelem a zmienng ,Wydatki finansowe

z funduszy strukturalnych UE (lub innych srodkéw bezzwrotnych) jako procent wydatkéw
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catkowitych” — ze wzgledu na niemoznos$¢ wykorzystania analizy wariancji — wykorzystano
test Kruskalla-Wallisa. Test ten ocenia rdéznice miedzy grupami na podstawie wartosci
usrednionych rang obserwacji zaliczonych do poszczegdlnych kategorii ze wzgledu na poziom
zmiennej zaleznej. Wyniki testu wskazujg, ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy o braku
réznic pomiedzy modelami ze wzgledu na zmienng zalezng, a jakiekolwiek rdznice
stwierdzone w wyniku badania préby sg na tyle niewielkie, ze mogg by¢ wynikiem btedéw
losowych.

Przeprowadzona analiza wariancji pozwala na sformutowanie nastepujacych wnioskéw

odnosnie réznic miedzy modelami zarzadzania oswiatg:

e samorzady funkcjonujgce wedtug modelu scentralizowanego odznaczaty sie najmniejsza
przecietng liczbg ucznidow w klasach szkét podstawowych (17,53), podczas gdy
w gminach, ktére zaliczono do modelu przedsiebiorczego i menedzerskiego srednia
liczba uczniow w klasie byta najwieksza (odpowiednio 20,17 i 20,08),45

e samorzady funkcjonujgce wedtug modelu scentralizowanego cechowata najmniejsza
liczba ucznidw przypadajgcych na jeden etat nauczycielski (8,59), natomiast w gminach,
ktore zaliczono do modelu przedsiebiorczego i menedzerskiego wskaznik ten byt
najwiekszy, ze srednig rowng 9,48 19,47,

e samorzady funkcjonujgce wedtug modelu scentralizowanego i przedsiebiorczego
charakteryzujg sie wzglednie najmniejszym odsetkiem subwencji oswiatowej
przeznaczonej na biezgce zadania oswiatowe (Srednio 1,21 oraz 1,20%); najwyziszy
wskaznik, na poziomie 1,31%, posiadajg samorzady, ktére przyjety model
optymalizujacy,

e szkoly podstawowe prowadzone przez samorzady zaliczone do modelu
scentralizowanego wykazujg najwiekszg srednig warto$¢ wydatkdw na biezgce zadania

oswiatowe w przeliczeniu na jednego ucznia wynoszgce przecietnie 8005,62 zi;

* Moze wydawac sie, ze dwie grupy nie mogg jednoczeénie mie¢ jakiego$ wskaznika na najwyzszym lub najnizszym poziomie sposréd
wszystkich badanych grup. Jednak z punktu widzenia przeprowadzonych testéw statystycznych mozemy jedynie powiedzie¢, ze model
przedsiebiorczy i model menedzerski majg liczbe ucznidw wyraznie wyzszg niz model scentralizowany, w przypadku, ktérego ta wartos¢ jest
najnizsza. Zastosowana technika statystyczna nie pozwala nam jednak stwierdzi¢ z zadowalajaca pewnoscig, ktory z modeli (przedsiebiorczy
czy menedzerski) miatby w populacji generalnej wyzsza Srednig wartos¢ wskaznika — stad tez pozostaje nam uzna¢ model przedsiebiorczy
i model menedzerski za rownowazne ze wzgledu na badang ceche zalezna. Ten komentarz odnosi sie do wszystkich sytuacji, gdzie wiecej
niz jedna grupa uznana zostata za najlepszg lub najgorsza z punktu widzenia poziomu jakiejs zmienne;j.
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w samorzadach, ktore przyjety model menedzerski miernik ten byt najnizszy i wynosit

6945,59 oraz 6802,11 zt.

Jako podsumowanie wykonanej analizy mozna stwierdzi¢, ze identyfikacja réinic
pomiedzy modelami zarzadzania ze wzgledu na poziom istotnych wskaznikéw
charakteryzujacych efektywnos¢ dziatan oswiatowych w samorzadach wydaje sie
wskazywaé na trafno$¢ nomologiczng grupowania®®, co potwierdzatoby poprawnosé

wykonanej klasyfikacji.

5. Dyskusja wynikow

W badanej probie najwiecej gmin miejskich funkcjonuje wedtug modelu
przedsiebiorczego, a najmniej wedfug scentralizowanego i nieingerujgcego. Gminy wiejsko-
miejskie byty roztozone raczej réwnomiernie pomiedzy poszczegdlnymi modelami,
z wyjatkiem modelu menedzerskiego, gdzie byto ich tylko 15,8%. Gminy wiejskie w gtéwnej
mierze przyjmowaty model scentralizowany i nieingerujacy, a w pozostatych typach modeli
ich udziat byt na zblizonym poziomie: okoto 30-40%. Powiaty grodzkie byty najrzadziej
reprezentowane przypadku modeli scentralizowanego i nieingerujgcego.

Wyniki testu chi®> wskazujg, ze pomiedzy zmiennymi ,przyjety model zarzadzania
oswiatg” a ,typ gminy” istnieje staba wspdfzaleznos¢. Interpretujgc uzyskany wynik, mozna
powiedzieé, ze w przypadku modeli scentralizowanego, demokratycznego, nieingerujacego
i menedzerskiego istnieje wyrazna dominacja gmin wiejskich, podczas gdy w przypadku
modelu przedsiebiorczego najsilniej reprezentowane sg gminy miejskie. Model
konkurencyjny wydaje sie by¢ najbardziej zréwnowazony, jesli chodzi o rodzaj nalezacych do
niego gmin.

Jakos¢ pracy szkoty moze byé wyznaczana przez rézne czynniki, w tym m.in. przez szeroka
oferte dodatkowych programow i zajeé. Ten czynnik byt czesciej wskazywany jako
determinujacy jakos¢ oswiaty w gminach funkcjonujgcych wedtug modelu przedsiebiorczego
(ponad potowa gmin), a najrzadziej wedtug modelu scentralizowanego i demokratycznego

(okoto % gmin). W modelu przedsiebiorczym - w tej grupie az w 86,67% przypadkow —

* Trafno$¢ nomologiczna to zwiazek podziatu klasyfikacyjnego ze zmiennymi zewnetrznymi (nie wykorzystanymi przez algorytm
grupowania), ktére powinny wykazywac zwigzek z przynaleznoscia klastrowg.

2
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oswiata zostata ujeta w ogdlnej strategii rozwoju gminy, a jednoczes$nie gtéwnym zrddtem
finansowania zaje¢ pozalekcyjnych sg fundusze unijne (68,89%). Stad mozna wnioskowaé, ze
strategia rozwoju gminy w obszarze oswiaty jest podstawg do pozyskiwania srodkow
unijnych na finansowanie dziatan zapewniajgcych jakos¢ pracy szkoty postrzeganej przez
pryzmat oferty zaje¢ pozalekcyjnych. W modelu scentralizowanym — podobnie, jak
w przypadku modelu przedsiebiorczego - w wiekszosci (ponad 90%) przypadkéw oswiata
zostata ujeta w ogodlnej strategii rozwoju gminy, natomiast w wiekszosci samorzady w tej
grupie nie wykorzystujg S$rodkéw unijnych jako gtéwnego zirdédta finansowania zajec
pozalekcyjnych (fundusze unijne sg gtéwnym Zrédiem finansowania tych zaje¢ jedynie
w 5,75% przypadkéw). Srodki wiasne sa przeznaczane na finansowanie zaje¢ pozalekcyjnych
w 42,53% przypadkdéw, a pozostate samorzady (51,72%) realizujg godziny pozalekcyjne
w gtdwnej mierze w ramach tzw. godzin karcianych. W grupie funkcjonujgcej wedtug modelu
demokratycznego nie ma samorzgdéw posiadajgcych odrebny dokument strategiczny
o tematyce oswiatowej, a tylko w 37,5% przypadkéw oswiata zostata ujeta w ogdlnej
strategii rozwoju gminy. Jednocze$nie samorzady w tej grupie w ogodle nie wykorzystuja
srodkéw unijnych jako gtdwnego zrddfa finansowania zaje¢ pozalekcyjnych. Gtéwnym
zrodtem finansowania tych zajeé sg Srodki wtasne (95%).

Jest prawdopodobne, ze gminy funkcjonujgcych wedtug modelu konkurencyjnego
wyraznie czesciej niz te opierajgce sie na modelu scentralizowanym dajg swoim dyrektorom
petng swobode w wydawaniu dodatkowych pieniedzy. Nie ma jednak podstaw, aby
twierdzi¢, ze samorzady funkcjonujgce wedtug modelu konkurencyjnego réznig sie pod tym
wzgledem od gmin stosujacych pozostate modele. W samorzadach funkcjonujgcych wedtug
modelu konkurencyjnego dyrektor jest postrzegany, w blisko potowie przypadkéw (46,81%),
jako nauczyciel odpowiadajgcy za proces dydaktyczny w szkole, a takze w ponad potowie
gmin (57,45%) obstuga administracyjno — ksiegowa przekazana zostata do szkot.
W samorzadach stosujgcych model scentralizowany dyrektor jest postrzegany przede
wszystkim (w blisko 68%) jako nauczyciel odpowiadajgcy za proces dydaktyczny w szkole,
a obstuga administracyjno — ksiegowa szkét tylko w niewielkim odsetku gmin (niecate 23%)
przekazana zostata do szkét.

Struktura wykorzystania instrumentéw zarzadczych w badanych gminach rdznita sie

pomiedzy poszczegdlnymi grupami w odniesieniu do elektronicznego arkusza
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organizacyjnego oraz elektronicznego dziennika. W obu wypadkach mozna powiedzie¢, ze
model menedzerski charakteryzowat sie najczestszym wykorzystaniem tych rozwigzan,
podczas gdy w przypadku samorzadéw dziatajgcych wedtug modelu scentralizowanego
i nieingerujacego byty one wykorzystywane najrzadzie;j.

Test statystyczny przy badaniu réznic pomiedzy przyjetymi modelami zarzgdzania ze
wzgledu na fakt stosowania budzetu zadaniowego wykazat istnienie istotnych rdznic
statystycznych jedynie pomiedzy modelem demokratycznym i konkurencyjnym. W modelu
demokratycznym wyraznie czesciej deklarowane byto stosowanie budzetu zadaniowego niz
w modelu konkurencyjnym. Testy niezaleznosci wykonane na parach najbardziej
kontrastowych grup gmin pod wzgledem prowadzenia procedury samooceny wykazaty
istnienie dwdch stabych zwigzkéw na granicy istotnosci statystycznej pomiedzy dwoma
modelami: demokratycznym i scentralizowanym oraz pomiedzy modelem scentralizowanym
a menedzerskim. W obu wypadkach gminy funkcjonujgce wedtug modelu scentralizowanego
cechowato rzadsze stosowanie systemu ewaluacji wewnetrzne;j.

Test niezaleznosci chi®> wskazuje na istnienie stabego zwigzku na granicy istotnosci
statystycznej pomiedzy przyjetym modelem zarzadzania oswiatg, a faktem przyznania
nauczycielom dodatkowego wynagrodzenia. Wsrédd gmin zaliczonych do modelu
demokratycznego i menedzerskiego byt najwiekszy odsetek tych, w ktérych nauczyciele
otrzymali dodatkowe $wiadczenia pieniezne, podczas gdy w gminach przyjmujgcych model
scentralizowany, przedsiebiorczy oraz nieingerujacy byto to wzglednie najrzadsze. W modelu
demokratycznym - w 70% przypadkow w roku szkolnym 2010/2011 nie przeprowadzono
nowelizacji uchwaty dotyczgcej regulamindw wynagradzania nauczycieli. Z kolei w modelu
menedzerskim — w 42% przypadkow przeprowadzono w roku szkolnym 2010/2011
nowelizacje uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli, a w modelu
przedsiebiorczym — az w ponad potowie przypadkéw (53%) w roku szkolnym 2010/2011
przeprowadzono nowelizacje uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli.
W modelu nieingerujacymi — jedynie w 35% przypadkow przeprowadzono w roku szkolnym
2010/2011 nowelizacje uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli. Gminy
funkcjonujgce wedtug modelu scentralizowanego odznaczaty sie najmniejszg przecietng

liczbg uczniow w klasach szkot podstawowych (17,53), podczas gdy w gminach
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przyjmujacych model przedsiebiorczy i menedzerski $rednia liczba ucznidw w klasie byta
najwieksza (odpowiednio: 20,17; 20,08).

Gminy funkcjonujgce wedtug modelu scentralizowanego cechowata najmniejsza liczba
uczniow przypadajgcych na jeden etat nauczycielski (8,59), natomiast w gminach
przyjmujacych model przedsiebiorczy i menedzerski wskaznik ten byt najwiekszy
(odpowiednio: $rednia rowna 9,48; 9,47).

Samorzady zaliczone do modelu scentralizowanego i przedsiebiorczego charakteryzujg
sie wzglednie najmniejszym odsetkiem subwencji o$wiatowej przeznaczonej na biezgce
zadania o$wiatowe (Srednio 1,21 oraz 1,20%); najwyzszy wskaznik, na poziomie 1,31%,
posiadajg samorzady przyjmujgce model konkurencyjny.

Szkoty prowadzone przez samorzad funkcjonujgcy wedtug modelu scentralizowanego
wykazujg najwiekszg Srednig warto$¢ wydatkdw na biezace zadania oswiatowe
w przeliczeniu na jednego wucznia, wynoszace przecietnie 8005,62 zf; w gminach
przyjmujacych model przedsiebiorczy i menedzerski miernik ten byt najnizszy i wynosit
6945,59 zt oraz 6802,11 zt.

Podsumowanie analizy wplywu przyjetego modelu zarzgdzania os$wiatg na poziom
zmiennych  zewnetrznych przedstawiono w tabeli ponizej, zawierajgcej opis
zaobserwowanych prawidtowosci istotnych statystycznie lub na granicy istotnosci

statystycznej.

Tabela 19: Charakterystyka modeli zarzadzania oswiatg w oparciu o analize zmiennych
zewnetrznych, ktdre nie zostaty wykorzystane w procesie grupowania

Model zarzadzania

Charakterystyka
oswiatg
e Dominacja gmin wiejskich
o Woysoka przecietna liczba ucznidw w klasach szkét podstawowych
e Woysoka liczba ucznidw przypadajgcych na jeden etat nauczycielski
Menedzerski

o Niska srednia wartosc¢ na wydatkow na biezgce zadania oswiatowe w
przeliczeniu na jednego ucznia
e Woysoki odsetek gmin gdzie nauczyciele otrzymali dodatkowe swiadczenia

pieniezne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych
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o Woysoki odsetek gmin stosujgcych system samooceny w szkotach
podstawowych

e (Czeste stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz
elektronicznego dziennika klasowego

e Czeste podkreslanie koniecznosci wspotpracy pomiedzy szkotami

Model przedsiebiorczy

¢ Najsilniejsza reprezentacja gmin miejskich

e Woysoka przecietna liczba ucznidw w klasach szkét podstawowych

e Duza liczba ucznidw przypadajacych na jeden etat nauczycielski

e Maty odsetek subwencji oswiatowej przeznaczonej na biezgce zadania
oswiatowe

e Niska srednia wartos¢ na wydatkow na biezgce zadania oswiatowe
w przeliczeniu na jednego ucznia

e Niski odsetek gmin gdzie nauczyciele otrzymali dodatkowe $wiadczenia
pieniezne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych

e Czeste podkreslanie koniecznosci wspotpracy pomiedzy szkotami

e (Czeste wskazywanie na szerokosc oferty programowej i zaje¢ jako kryterium

jakosci oswiaty

Model konkurencyjny

e Najbardziej zréwnowazony model ze wzgledu na charakter wchodzacych
w jego sktad gmin

e Wysoki odsetek subwencji oSwiatowej przeznaczonej na biezgce zadania
oswiatowe

e Rzadkie stosowanie budzetu zadaniowego

e (Czesta petna samodzielnos¢ dyrektora przy podejmowaniu decyzji
o wykorzystaniu dodatkowych srodkéw pienieznych

e (Czeste podkreslanie rywalizacji miedzy szkotami

Model demokratyczny

e Dominacja gmin wiejskich

e Woysoki odsetek gmin gdzie nauczyciele otrzymali dodatkowe swiadczenia
pieniezne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych

o Wysoki odsetek gmin stosujgcych system samooceny w szkotach
podstawowych

e (Czeste stosowanie budzetu zadaniowego

e (Czeste podkreslanie koniecznosci wspoétpracy pomiedzy szkotami

e Rzadkie wskazywanie na szerokos$¢ oferty programowej i zajec jako

kryterium jakosci oswiaty

Model scentralizowany

e Dominacja gmin wiejskich

e Mata przecietna liczba uczniéw w klasach szkét podstawowych
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e Mata liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski

e Maty odsetek subwencji oSwiatowej przeznaczonej na biezgce zadania
oswiatowe

e Niska srednia wartos¢ wydatkow na biezace zadania o$wiatowe
w przeliczeniu na jednego ucznia

o Niski odsetek gmin gdzie nauczyciele otrzymali dodatkowe Swiadczenia
pieniezne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych

o Niski odsetek gmin stosujgcych system samooceny w szkotach
podstawowych

e Rzadkie stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz
elektronicznego dziennika klasowego

e Rzadka petna samodzielnos¢ dyrektora przy podejmowaniu decyzji
o wykorzystaniu dodatkowych srodkéw pienieznych

e Rzadkie wskazywanie na szerokos¢ oferty programowej i zajec jako
kryterium jakosci oswiaty

e Dominacja gmin wiejskich

Model nieingerujacy e Rzadkie stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz
elektronicznego dziennika klasowego

e Czeste podkreslanie koniecznosci wspotpracy pomiedzy szkotami

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

W oparciu o zebrane charakterystyki w powyziszej tabeli mozna zaprezentowad
syntetyczny opis poszczegdlnych typow modeli zarzgdzania oswiatg:
Model menedzerski

Typowy samorzad posiada odrebny dokument strategiczny o tematyce oswiatowej, co
wskazuje na jej range oraz centralny poziom koordynacji grup interesariuszy w celu jej
przygotowania. Dyrektor szkoty jest postrzegany przede wszystkim jako menedzer
odpowiadajacy za rozwdj szkoty. By mégt on wypetnia¢ taka role skutecznie, efektywnie
i odpowiedzialnie, podstawg przygotowywania planéw finansowych szkét w gminie sg
arkusze organizacyjne szkét lub wykorzystanie formuty bonu oswiatowego. Efekt ten jest
wzmachiany przez przekazanie obstugi administracyjno — ksiegowe] do szkdt (szybki dostep

do danych, ich analiz i interpretacji wskaznikow efektywnosciowych oraz ich monitoring na
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poziomie szkoty). Przeprowadzanie corocznej nowelizacji uchwaty dotyczgcej regulaminéw
wynagradzania nauczycieli ma wymiar motywacyjny, konsultacyjny, przeciw konfliktowy
i angazujacy interesariuszy w sprawy oswiaty. Ponadto wdrozenie systemu zarzgdzania
jakoscig w administracji zwieksza skutecznos¢ w zakresie wypetniania wymogow dyscypliny
finanséw publicznych. Stad takie czeste jest wykorzystanie elektronicznego arkusza
organizacyjnego oraz stosowanie systemu samooceny w szkole. Rozwdj projektow
edukacyjnych (tzw. zajecia pozalekcyjne) finansowany jest z dochodéw samorzadu.
Powszechne jest zatem otrzymywanie przez nauczycieli dodatkowego wynagrodzenia za
realizacje zaje¢ pozalekcyjnych w ramach stosunku pracy. Samorzad prowadzi polityke
oSwiatowg zorientowang na wspotprace pomiedzy szkotami. Przejawem finansowej
efektywnosci, sg, miedzy innymi, wysoka przecietna liczba ucznidw w klasach szkét
podstawowych oraz wysoka liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski.
Stosowany jest przede wszystkim przez gminy wiejskie.
Model przedsiebiorczy

Samorzad nie posiada odrebnego dokumentu strategicznego oswiaty, ale ujmuje j3
w ogolnej strategii rozwoju gminy. Oswiata jest zatem jedng z funkcji petnionych przez
samorzagd wzgledem spotfecznosci lokalnej. Dyrektor szkoty jest postrzegany przede
wszystkim jako menedzer odpowiadajgcy za rozwadj szkoty. W wypetnianiu tej roli skutecznie
i efektywnie oraz odpowiedzialnie pomaga mu przechodzenie samorzgdu na planowanie
finansowe oswiaty w oparciu o arkusze organizacyjne szkot lub wykorzystanie formuty bonu
oswiatowego. Potwierdza ten kierunek przekazywanie obstugi administracyjno-ksiegowej do
szkot i stopniowe wdrazanie systemu zarzgdzania jakoscig. Przeprowadzanie corocznej
nowelizacji uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania nauczycieli ma wymiar
motywacyjny, konsultacyjny, przeciw konfliktowy i angazujacy interesariuszy w sprawy
oswiaty. Rozwdj projektéw edukacyjnych (tzw. zajecia pozalekcyjne) finansowany jest
z przede wszystkim z funduszy unijnych. Podejscie to jest spdjne z prowadzong polityka
samorzgdu orientacji na wspotprace pomiedzy szkotami i przywigzywania wagi do
proponowania rodzicom szerokiej oferty programéw i zaje¢ pozalekcyjnych traktowanych
jako kryterium jakosci w oswiacie. Z racji przyjetego podejscia finansowania projektow

edukacyjnych srodkami unijnymi bardzo rzadko nauczyciele otrzymujg dodatkowe
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wynagrodzenia za realizacje zaje¢ edukacyjnych w ramach stosunku pracy. Stosowany jest
przede wszystkim przez gminy miejskie.
Model konkurencyjny

Typowy samorzad nie posiada dokumentéw planistycznych w obszarze o$wiaty w postaci
badz to odrebnego dokumentu strategicznego o tematyce oswiatowej, badZz zapisow
dotyczgcych oswiaty w ogdlnej strategii rozwoju gminy. Moze to by¢ uzasadnione
koncentracja na sformalizowanych mechanizmach zarzadzania i kontroli opartych na
zapisach proceduralnych, wynikajgcych m.in. z wdrozonych systemdéw zarzadzania jakoscia.
Zastosowanie takich mechanizmdéw pozwala na podnoszeniu skutecznosci w zakresie
wypetniania wymogéw dyscypliny finanséw publicznych nawet bez sformalizowanego
procesu planowania. Jest to podejscie wspierajgce przyjety sposob finansowania rozwoju
projektéw edukacyjnych (tzw. zajecia pozalekcyjne). Srodki na ten cel w wiekszosci pochodza
z funduszy unijnych. Jasne procedury i mechanizmy kontrolne utatwiajg pozyskanie
i rozliczenie tych srodkéw. Przyjety sposdb finansowania dodatkowej oferty edukacyjnej jest
spodjny z prowadzong politykg samorzadu orientacji na potrzebe rywalizacji szkét w celu
utrzymania wysokiej jakosci nauczania. Koniecznosé pozyskiwania dodatkowych $rodkéw na
zadania rozwojowe wynika z wysokiego odsetka subwencji oswiatowej przeznaczonej na
biezace zadania oswiatowe. W modelu konkurencyjnym w roli dyrektora rownie istotne jest
petnienie funkcji menediera odpowiadajgcego za rozwdj szkoty, jak i nauczyciela
odpowiadajgcego za proces dydaktyczny w szkole. Funkcja menedzerska jest wspierana
promowaniem petnej samodzielnosci dyrektora przy podejmowaniu decyzji o wykorzystaniu
dodatkowych $rodkéw pienieznych Jednak skuteczne, efektywne i odpowiedzialne
wypetnianie funkcji menedzera jest obarczone pewnymi ograniczeniami. Przygotowanie
planéw finansowych szkét w gminie odbywa sie zardwno w oparciu o arkusze organizacyjne
szkot lub z wykorzystaniem formuty bonu oswiatowego, jak i w oparciu o metody bazujace
na danych historycznych, czyli z wykorzystaniem plandéw finansowych z poprzedniego roku.
Brak dokumentéw precyzyjnie okreslajgcych cele strategiczne w zakresie oswiaty
i powigzania budzetu z tymi celami powoduje, ze gminy nie wykorzystujg narzedzi
zarzadzania takich, jak budzet zadaniowy. Organizacja obstugi administracyjno-ksiegowej
rowniez nie jest determinowana jednoznacznie w konkurencyjnym modelu zarzadzania.

Przeprowadzanie corocznej nowelizacji uchwaty dotyczacej regulamindw wynagradzania
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nauczycieli nie jest traktowane jako kluczowe narzedzie efektywnego gospodarowania
srodkami publicznymi.
Model demokratyczny

Brak sformalizowanej strategii w przewazajgcej grupie nalezgcych tu samorzaddw
wskazuje na decentralizacje zarzadzania o$wiatg, gdyz bez odgérnych wytycznych wtadze
indywidualnych szkét zyskuja wieksza samodzielnos¢ decyzyjng. Tworzenie planéw
finansowych na podstawie plandw z poprzedniego roku zamiast arkuszy organizacyjnych lub
formuty bondw oswiatowych réwniez wpisuje sie w tendencje do decentralizacji. Samorzad
zwykle stawia na koniecznos¢ wspoétpracy pomiedzy szkotami, aczkolwiek brak centralnego
planu strategicznego wskazywatby na to, ze koordynacja wspoétpracy odbywa sie na poziomie
kontaktéw miedzyszkolnych. Dyrektor szkoty jest przede wszystkim nauczycielem, a dopiero
w dalszej kolejnosci menedzerem. Decentralizacji sprzyja czeste stosowanie narzedzi
menedzerskich obejmujgcych systemy zarzadzania jakoscig, budzet zadaniowy, system
samooceny oraz dodatkowe instrumenty motywacji nauczycieli. Wymienione instrumenty
i wynikajgce z nich mierniki oraz wskazniki zarzadcze utatwiajg decentralizacje, gdyz moga do
pewnego stopnia zastepowal brak strategii na poziomie centralnym. Prawie wszystkie
samorzady preferowaty finansowanie zaje¢ pozalekcyjnych z srodkéw wtasnych. W zadnym
z samorzaddéw Srodki unijne nie byty wykorzystywane w znaczgcym stopniu. Rzadkie
wskazywanie na szerokos¢ oferty programowej oraz zajeé¢ pozalekcyjnych jako kryterium
jakosci os$wiaty, mozna sadzi¢, ze wiekszos$¢ szkdt nie miata zbyt bogatej oferty zajeé
pozalekcyjnych, wiec dostepne Srodki wtasne mogty byé w zupetnosci wystarczajgce.
Model scentralizowany

Samorzady sklasyfikowane w tym modelu cechuje wyrazna centralizacja funkcji
zarzadzania osSwiatg. Przejawem skupienia funkcji zarzadczych w gtéwnym osrodku
administracji samorzadu jest stwierdzona w wiekszosci przypadkéw lokalizacja obstugi
administracyjno-biurowej poza szkotg oraz deklaracje, ze dyrektor szkoty jest przede
wszystkim nauczycielem, a dopiero w dalszej kolejnosci menedzerem, a takze brak
samodzielnosci dyrektoréw przy podejmowaniu decyzji o wykorzystaniu dodatkowych
srodkéw pienieznych. Réwniez umieszczenie oswiaty gtdéwnie w ogdlnej strategii rozwoju,
moze wskazywaé¢ na tendencje do odgdrnej koordynacji i kontroli poprzez system celéw
i wskaznikdw. Powszechny brak systemdéw zarzadzania jakoScig wydaje sie by¢ zbieiny
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z dominujaca cechg przyjetego stylu zarzadzania — mozna bowiem przyja¢ za racjonalne
przeswiadczenie, ze uzyteczno$é systemow zarzadzania w silnie scentralizowanej strukturze
jest mniejsza niz w systemach silnie rozproszonych, gdzie kazdy z elementéw sktadowych
odznacza sie znaczgca autonomig. Zwazywszy, ze zdecydowana wiekszo$¢ samorzadow
stosujagcych ten model to gminy wiejskie, fakt silnej centralizacji moze wynikaé
z uwarunkowan demograficznych zwigzanych z niskg gestoscig zaludnienia i koniecznoscia
utrzymywania szkét o stosunkowo niewielkiej liczbie uczniow w przeliczeniu na jednego
nauczyciela, na co réwniez wskazuje analiza ilosciowa danych. W konsekwencji liczba szkot
jest stosunkowo duza, lecz s3 one raczej matych rozmiaréw. Mozna wiec zatozy¢, ze
potencjat szkét do prowadzenia bardziej niezaleznej dziatalnosci bytby ograniczony. Ponadto,
ze wzgledu na nie do konca sprzyjajace warunki zewnetrzne, efektywnos¢ determinowana
przez stopien wykorzystania subwencji oswiatowych jest raczej niska, szczegélnie ze wzgledu
na wskazniki takie jak: przecietna liczba uczniéw w klasie oraz liczba ucznidw przypadajgcych
na jeden etat nauczyciela. Bardzo rzadkie wykorzystanie srodkéw unijnych w finansowaniu
zaje¢ pozalekcyjnych moze byé zwigzane z warunkami organizacyjnymi i kadrowymi
utrudniajgcymi sprawne przygotowywanie projektow o pozyskanie funduszy unijnych.
Model nieingerujacy

Model nieingerujacy jest typowy dla gmin wiejskich. Typowy samorzagd moze posiadaé
odrebny dokument strategiczny o tematyce oswiatowej, ale zazwyczaj nie odzwierciedla jej
w pozostatych dokumentach o charakterze strategicznym. Dyrektor czesto jest postrzegany
jako menedzer odpowiadajgcy za rozwdj szkoty. Jednak sposdb przygotowywania plandéw
finansowych szkét w gminie, bazujgcy przede wszystkim na planach finansowych
z poprzedniego roku z uwzglednieniem przewidywanej zmiany budzetu oswiaty, nie daje
mozliwosci petnienia tej roli skutecznie, efektywnie oraz odpowiedzialnie przez dyrektora.
Ograniczenia te potwierdza brak tendencji do przekazywania obstugi administracyjno-
-ksiegowej do szkét oraz wdrazania systemdw zarzgdzania jakoscig. Stad takze rzadkie jest
wykorzystanie elektronicznego arkusza organizacyjnego elektronicznego w szkole.
Przeprowadzanie corocznej nowelizacji uchwaty dotyczacej regulaminéw wynagradzania
nauczycieli nie jest traktowane jako kluczowe narzedzie motywowania kadry i efektywnego
gospodarowania srodkami publicznymi. Finansowanie zaje¢ pozalekcyjnych nastepuje

w oparciu o godziny karciane. Podejscie to jest spdjne z prowadzong politykg samorzadu,
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ktéra nie identyfikuje szerokiej oferty dodatkowych programoéw i zajeé¢ jako kluczowego
kryterium jakosci.

W dyskusji wynikdw swiadomie badacz nie uzywa sformutowania ,,gmina wybiera model
zarzadzania X”, poniewaz nie byt to Swiadomy wybdr konkretnego modelu zarzadzania
oswiatg przez decydentdéw samorzadowych, tylko pewnych jego elementéw sktadowych,
a modele zostaty opisane dopiero ex post, czyli po przeprowadzeniu powyzszego badania
i analizy statystycznej. Stad analizujgc wyniki nalezy pamieta¢, ze decydenci w gminach
w wiekszosci nie byli swiadomi istnienia konkretnych modeli zarzadzania, a zatem nie
wybierali modelu X i nie przystepowali do konsekwentnego wdrazania jego elementéw.
Raczej podejmowali decyzje odnosnie konfiguracji systemu zarzadzania oswiatg w sposdb
czastkowy, w oparciu o dostepnosé i ograniczenia lokalnych zasobdw. Badacz, na podstawie
wiedzy eksperckiej opisat postepowanie gmin jako spetniajgce kryteria pewnego okreslonego
modelu. Wykonano zatem analize wychodzac od istotnych parametréw zwigzanych
z funkcjonowaniem systemu zarzgdzania oswiatg, opisano je jako zmienne konstytutywne
i sprawdzono, dzieki metodzie klastrowania czy wyodrebnione w oparciu o nie modele réznia

sie w istotny sposéb miedzy sobg.

6. Rekomendacje

e Aktualnie zbadane modele zarzgdzania oswiatg nie sg wynikiem Swiadomego ich
stosowania, lecz raczej dokonywania takich wyboréw decyzyjnych przez samorzady,
ktére moga wynika¢ z nawykdw oraz zwyczajéw takiej, a nie innej organizacji pracy
i procedur podejmowania decyzji. W wielu przypadkach miaty one racjonalne
uzasadnienie, ale znajomos¢ réznic pomiedzy stosowanymi w praktyce modelami
zarzgdzania w os$wiacie moze zapewni¢ przyjetg skutecznos¢ i efektywnosé
realizacji samorzagdowej strategii oSwiatowe;j.

e Zaproponowany model zarzagdzania w oswiacie w logiczny sposdb pokazuje zwigzek
pomiedzy czterema elementami go konstytuujgcymi: wartos¢ w oswiacie, kluczowe
zasoby, kluczowe procesy zarzadcze i finansowanie os$wiaty. Przeprowadzone
badania pokazaty istnienie niespdjnosci w stosowanych modelach zarzadzania

o$wiata. Swiadomos$¢ koniecznosci zapewnienia spoéjnosci stosowanego modelu
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zarzadzania przyczyni sie do uporzadkowanej reorganizacji dziatan, procedur
i procesdw instytucji samorzagdu w celu skutecznego i efektywnego wykorzystania
srodkow publicznych w realizacji priorytetéw strategicznych w oswiacie.

e Najtrudniejszym elementem badania okazata sie identyfikacja wartosci w o$wiacie.
Termin ten, przejety ze $wiata organizacji gospodarczych, w ktérych powszechnie
i sprawnie funkcjonuje od lat 90., w administracji wymaga dopracowania na poziomie
samorzadowym i ministerialnym. Jest on terminem szerszym niz cele (priorytety
strategiczne) definiowane i sprawozdawane jako zadania oswiatowe. Wartosé
w oswiacie jest tym co, dzieki stosowanemu modelowi zarzadzania, uzyskujg kluczowi
interesariusze oswiaty (rodzice, kadra pedagogiczna, uczniowie, spotecznos$¢ lokalna,
itp.). Wypracowanie wspodlnie podzielanej przez samorzad i interesariuszy wartosci
w oswiacie bedzie determinowato skutecznos¢ i efektywnos$¢ przyjetego przez
samorzad modelu zarzgdzania oswiata.

e Modelu zarzadzania w oswiacie nie mozna traktowa¢ autonomicznie, bez zwigzku
z catg strategia rozwoju gminy i obszarami w niej ujetymi. Kryteria spdjnosci
przyjetego modelu zarzgdzania o$wiatg a pozostatymi obszarami odpowiedzialnosci
samorzgdu moga by¢ nastepujace:

o Swiadomosé i wizja — czy jest polityka samorzadu w obszarze o$wiaty, czy
samorzad realizuje jedynie zapisy ustaw; na poziomie szkét — na ile jest to
literalna realizacja podstawy programowej, a na ile realizacja Swiadome;j
polityki oswiatowej;

o Komplementarnos¢ — czy wizja dotyczgca oswiaty jest odzwierciedlona
w dokumentach strategicznych w innych niz oswiata obszarach (np. strategia
spoteczna);

o Partnerstwo — czy samorzad podejmuje dziatania partnerskie z innymi
podmiotami: biznesem, innymi samorzgdami, fundacjami, stowarzyszeniami
(czy istnieje pomostowy kapitat spoteczny);

o Wspéifinansowanie — czy do realizacji zadan oswiatowych samorzady, oprécz
srodkdéw z czesci oswiatowej subwencji ogdlnej, wykorzystujg inne Srodki

wtasne. Jezeli tak to jakie sg pobudki wykorzystania tych srodkow:
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o doktadajg dlatego, ze chcag realizowa¢ okreslong strategie os$wiatows,
zatozone cele,

o doktadajg dlatego, ze brakuje $rodkéw z subwencji na zapewnienie realizacji
podstawowych zadan oswiatowych,

o Czy gmina sama poszukuje dodatkowych srodkéw poza budzetem?

o Kompetencje — kto sie zajmuje oswiatg w gminie. Czy jest to ktos, kto sie na
tym zna, czy osoba zajmujaca sie oswiata przy okazji?

o Koncentracja wfadzy — jakie sg powody centralizacji lub decentralizacji
obstugi administracyjnej?

o Rola Dyrektora Szkoty — na ile ocena pracy dyrektora umozliwia podnoszenie
przez niego kompetencji (rozwdj zawodowy), a na ile jest to raczej dziatanie

administracyjne albo polityczne?
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9. Zatacznik

Zatacznik 1

Wyniki testdw Tukey’a okreslajace istotnos¢ statystyczng rdznic pomiedzy srednimi w parach gmin

przyjmujacych dany model zarzadzania
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Zmienna (1) Przyjety (J) Przyjety model R 6ini'ca Btad ..
zalezna model . zarzadzania srednich standardowy Istotnosc
zarzadzania (1)
Konkurencyjny -1.828" 629 .045
Demokratyczny -1.717 .664 .104
Scentralizowany Przedsiebiorczy -2.637 .638 .001
Nieingerujacy -1.142 .535 272
Menedzerski -2.551° 880 .046
Scentralizowany 1.828 629 .045
Demokratyczny 112 .748 1.000
Konkurencyjny Przedsiebiorczy -.809 .725 .875
Nieingerujacy .687 .636 .889
Przecietna Menedzerski -723 .945 .973
"cvzvbz d‘::i';:zw Scentralizowany 1.717 664 104
klasowym Konkurencyjny -112 748 1.000
Demokratyczny Przedsiebiorczy -.920 .755 .828
Nieingerujacy .575 .670 .956
Menedzerski -.834 .969 .955
Scentralizowany 2.637 .638 .001
Konkurencyjny .809 .725 .875
Przedsiebiorczy Demokratyczny .920 .755 .828
Nieingerujacy 1.495 .645 .190
Menedzerski .086 951 1.000
Nieingerujacy Scentralizowany 1.142 .535 272
68
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Konkurencyjny -.687 .636 .889

Demokratyczny -.575 .670 .956

Przedsigbiorczy -1.495 .645 .190

Menedzerski -1.409 .885 .604

Scentralizowany 2.551° .880 .046

Konkurencyjny .723 .945 .973

Menedzerski Demokratyczny .834 .969 .955
Przedsiebiorczy -.086 .951 1.000

Nieingerujacy 1.409 .885 .604

Konkurencyjny -.505 234 .261

Demokratyczny -.590 .247 .163

Scentralizowany Przedsiebiorczy -.889 .237 .003
Nieingerujacy -.409 .199 313

Menedzerski -.879 .327 .081

Scentralizowany .505 234 .261
Demokratyczny -.085 .278 1.000

Konkurencyjny Przedsiebiorczy -.384 .269 711
Nieingerujgcy .096 .236 .999
Liczba uczniow : ;

ke Menedzerski -.374 .351 .895
:: ii::;:l:z: Scentralizowany .590 .247 .163
Konkurencyjny .085 278 1.000

Demokratyczny Przedsiebiorczy -.299 .281 .894
Nieingerujacy .181 .249 .979

Menedzerski -.289 .360 .967

Scentralizowany 889 .237 .003

Konkurencyjny .384 .269 711

Przedsiebiorczy Demokratyczny .299 .281 .894
Nieingerujacy 480 .240 .343
Menedzerski .010 .353 1.000
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Scentralizowany .409 .199 .313
Konkurencyjny -.096 .236 .999
Nieingerujacy Demokratyczny -.181 .249 .979
Przedsiebiorczy -.480 .240 .343
Menedzerski -.470 .329 .710
Scentralizowany .879 327 .081
Konkurencyjny 374 351 .895
Menedzerski Demokratyczny .289 .360 .967
Przedsiebiorczy -.010 .353 1.000
Nieingerujacy 470 329 .710
Konkurencyjny -.095 .036 .099
Demokratyczny -.060 .038 .616
Scentralizowany Przedsiebiorczy .010 .037 1.000
Nieingerujacy -.024 .031 971
Menedzerski -.054 .051 .897
Scentralizowany .095 .036 .099
Demokratyczny .034 .043 .968
Biezgce Konkurencyjny Przedsiebiorczy .104 .042 131
wydatki na — -
zadania Nieingerujacy .071 .037 .390
oswiatowe Menedzerski 041 054 976
jako procent
otrzymansj Scentralizowany .060 .038 .616
subwencji
oswiatowej Konkurencyjny -.034 .043 .968
Demokratyczny Przedsiebiorczy .070 .044 .598
Nieingerujacy .036 .039 .936
Menedzerski .006 .056 1.000
Scentralizowany -.010 .037 1.000
Konkurencyjny -.104 .042 131
Przedsiebiorczy
Demokratyczny -.070 .044 .598
Nieingerujacy -.033 .037 .946
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Menedzerski -.063 .055 .858
Scentralizowany .024 .031 971
Konkurencyjny -.071 .037 .390
Nieingerujgcy Demokratyczny -.036 .039 .936
Przedsiebiorczy .033 .037 .946
Menedzerski -.030 .051 .992
Scentralizowany .054 .051 .897
Konkurencyjny -.041 .054 .976
Menedzerski Demokratyczny -.006 .056 1.000
Przedsiebiorczy .063 .055 .858
Nieingerujacy .030 .051 .992
Konkurencyjny 543.30 252.52 .264
Demokratyczny 567.88 266.48 .274
Scentralizowany Przedsiebiorczy 1060.06 256.13 .001
Nieingerujacy 558.75 214.70 .100
Menedzerski 1203.54° 353.23 .010
Scentralizowany -543.30 252.52 .264
Demokratyczny 24.58 300.07 1.000
Catkowite
wydatki Konkurencyjny Przedsiebiorczy 516.75 290.93 .483
bizz?::i:a Nieingerujacy 15.45 255.20 1.000
R U Menedzerski 660.23 379.22 506
przeliczeniu na
jednego ucznia Scentralizowany -567.882 266.476 274
Konkurencyjny -24.580 300.073 1.000
Demokratyczny Przedsiebiorczy 492.175 303.124 .583
Nieingerujacy -9.129 269.023 1.000
Menedzerski 635.655 388.656 .576
praedsicbiorcay Scentralizowany 1060-.058* 256.134 .001
Konkurencyjny -516.755 290.928 483
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Demokratyczny -492.175 303.124 .583

Nieingerujacy -501.304 258.783 .381

Menedzerski 143.480 381.640 .999

Scentralizowany -558.754 214.696 .100

Konkurencyjny -15.451 255.203 1.000

Nieingerujacy Demokratyczny 9.129 269.023 1.000

Przedsiebiorczy 501.304 258.783 .381

Menedzerski 644.784 355.160 457

Scentralizowany 1203_'537* 353.234 .010

Konkurencyjny -660.235 379.221 .506

Menedzerski Demokratyczny -635.655 388.656 576

Przedsiebiorczy -143.480 381.640 .999

Nieingerujacy -644.784 355.160 457

Zrédto: Opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.
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