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

Streszczenie

Raport stanowi podsumowanie prac zrealizowanych w ramach badania pn. Diagno-
za kompetencji kadr zarzgdzajgcych o$wiatg oraz pracownikdw operacyjnych reali-
zujgcych zadania o$wiatowe w jednostkach samorzgdu terytorialnego oraz metod
podnoszenia przez nich kompetencji, prowadzonego w ramach projektu Wsparcie
kadry jednostek samorzgdu terytorialnego w zarzgdzaniu oswiatg ukierunkowanym na
rozwdj szkdt i kompetencji kluczowych ucznidéw. Prace badawcze obejmowaty okres
od lipca do pazdziernika 2016 roku. Badanie zostato przeprowadzone przez konsor-
cjum firm Danae sp. z 0.0. oraz 0,5 Sigma Research and Development.

Niniejszy raport czgstkowy stanowi pogtebiong analize danych, ukierunkowang na sy-
tuacje, jaka ma miejsce w urzedach marszatkowskich. Dokument sktada sie z trzech
zasadniczych czesci:
= W pierwszym rozdziale zaprezentowano metodologie badania;
= Rozdziat drugi dotyczy specyfiki zarzgdzania oswiatg na poziomie wojewddz-
twa. Zawiera wykaz zadan samorzgdu wynikajgcych z ustawy. Przedstawiony
zostat w nim sposoéb funkcjonowania oswiaty i tworzenia lokalnej polityki oswia-
towe;j;
= W trzecim rozdziale skupiono sie na identyfikacji obecnego sposobu doskona-
lenia zawodowego pracownikdw wydziatdw edukacji. Opisano w nim takze,
przeprowadzong w ramach badan ilosciowych i jakosciowych, analize potrzeb
szkoleniowych;
= W ostatnim rozdziale raportu zaprezentowano stworzone w niniejszej diagnozie
profile kompetencyjne pracownikdw operacyjnych oraz oséb zarzgdzajgcych
oswiatq.
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1. Metodologia badania

W ramach przedsiewziecia przeprowadzone zostaty reaktywne badania iloSciowe
oraz jakosciowe.

Rysunek 1. Metody i techniki wykorzystane w badaniu
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Zogniskowane wywiady grupowe (FGI) postuzyty przede wszystkim do zidentyfikowa-
nia kompetencji wymaganych na stanowiskach kierowniczych i operacyjnych w wy-
dziatach oswiaty oraz do zbudowania profili kompetencyjnych. Dodatkowo w trakcie
FGI zostaty poruszone kwestie dotyczgce funkcjonowania lokalnej oswiaty, zarzgdzo-
nia zasobami ludzkimi, systemu zarzgdzania szkoleniami, pofrzeb szkoleniowych pra-
cownikdw oraz zarzgdzania jakoscig w urzedach.

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

Kolejny modut badawczy niniejszego przedsiewziecia dotyczytrealizacji 10 case studies
(studiow przypadku). Wramachkazdego studium przeprowadzonood8do 11 pogtebio-
nych wywiaddéw indywidualnych (IDI) zinteresariuszamilokalnej oswiaty: pracownikami
JST, dyrektorami szkot i placdwek oswiatowych oraz pracodawcami i przedstawiciela-
mi organizacji pozarzgdowych zwigzanych z oswiatg. Wybodr jednostek badawczych
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miat charakter warstwowo-losowy. Lista gmin i powiatow zostata podzielona na dwie
warstwy odzwierciedlajgce krancowe bieguny wysokos$ci naktaddédw na edukacje
w danejjednostce (naktady samorzgdu na edukacje w przeliczeniu na jednego miesz-
kanca) w odniesieniu do Sredniej ogdlnokrajowej. Do realizacji studidw przypadkdw
zaproszono po dwie jednostki reprezentujgce poszczegdlne typy JST — jedng, w ktorej
naktady na edukacje mozna okresli¢ jako duze, i drugg, w ktdrej mozna je okreslic jako
mate.

Tabela 1. JST wybrane do badania case studies

Wysokosé naktadéw na edukacje

w przeliczeniu na jednego mieszkanca

Powiat A Gmina wiejska 1 162,44 ztotych (niskie)
Powiat B Gmina wiejska 1 722,78 ztotych (wysokie)
Powiat C Gmina miejsko-wiejska 1 281,11 ztotych(niskie)
Powiat D Gmina miejsko-wiejska 2 054,57 ztotych (wysokie)
Powiat E Gmina miejska 1 172,93 ztotych (niskie)
Powiat F Gmina miejska 2 186,56 ztotych (wysokie)
Powiat G Powiat ziemski 1 082,25 ztotych (niskie)
Powiat H Powiat ziemski 1 551,45 ztotych (wysokie)
Powiaf | Miasto na prawach powiatu 1 463,54 ztotych (niskie*)
Powiat J Miasto na prawach powiatu 1 571,05 ztotych (wysokie)

* Ze wzgledu na matq liczbe miast na prawach powiatu (7), w ktérych wysoko$¢ naktaddw na edukacije
plasuje sie ponizej sredniej ogdlnopolskiej, do losowania zdecydowano sie wtqczy¢ takze miasta, ktérych
naktady nie przekraczajg 110% Sredniej ogdinopolskiej.

Jednym z celdéw realizacji wywiaddw pogtebionych w ramach wylosowanych do ba-
dania case studies byto znalezienie odpowiedzi na pytania badawcze w obrebie jed-
nej spotecznosci lokalnej, co umozliwito zdiagnozowanie sieci i jakosci wzajemnych
kontaktow pomiedzy poszczegdinymi podmiotami. Tak zaplanowany dobdér respon-
dentéw pozwolit takze odpowiedzie¢ na pytania dotyczgce wspotpracy pomiedzy
urzedami a innymi podmiotami dziatajgcymi w obszarze edukaciji. Pomogto to zdia-
gnozowac dobre praktyki w ramach tej wspdtpracy, jak rowniez okresli¢ ryzyko i ba-
riery, jakie w niej wystepujq.

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

Tabela 2. Rozktad préoby CAPI

Typ JST Liczba respondentéw

Gmina wiejska 100
Gmina miejska 100
Gmina miejsko-wiejska 100
Powiat 100
Wojewddztwo 12

Bloki tematyczne kwestionariusza obejmowaty nastepujgce zagadnienia: struktura
wydziatu zajmujgcego sie realizacjqg zadan o$wiatowych, system szkolen funkcjonuja-
Ccy W urzedzie oraz jego efektywnose, zarzgdzanie lokalng oswiatqg i wykorzystywane
do tego narzedzia.
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2. Zarzgdzanie oswiatg w jednostkach samorzgdu
terytorialnego

2.1. Zadania oswiatowe organdéw prowadzgcych wynikajgce
z ustawy

Zadania i kompetencije jednostek samorzgdu terytorialnego w zakresie oswiaty okre-
$lajg odpowiednio nastepujgce akty prawne:
= Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. Nr 78, poz.
483, ze zm.) — dalej: Konstytucja RP;
= Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie oSwiaty (tekst jedn. Dz.U. 2015, poz.
2156, ze zm.) — dalej: uso;
= Ustawa z dnia 20 grudnia 1986 r. Karta Nauczyciela (tekst jedn. Dz.U. 2016, poz.
668, ze zm.) — dalej: KN;
= Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tekst jedn. Dz.U. 2015
Nr 0, poz. 1045, ze zm.) — dalej: usg;
= Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzqgdzie powiatowym (tekst jedn. Dz.U.
2015 Nr 0, poz. 871 2015.07.09, ze zm.) — dalej: usp.
= Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzgdzie wojewoddztwa (tekst jedn. Dz.U.
z 2001 r. Nr 142, poz. 1590, ze zm.) — dalej: usw.

Zgodnie ze stanem prawnym wojewddztwu podlegajg nastepujgce placdwki eduka-
cyjne:
e Zaktady ksztatcenia nauczycieli i placoéwki doskonalenia nauczycieli,
e Biblioteki pedagogiczne,
e Specjalne szkoty podstawowe,
* Specjalne gimnazja,
e Szkoty ponadgimnazjalne i szkoty policealne,
¢ Placowki oswiatowo-wychowawcze,
e Placéwki ksztatcenia ustawicznego, placdwki ksztatcenia praktycznego oraz
osSrodki doksztatcania i doskonalenia zawodowego,
e Poradnie psychologiczno-pedagogiczne,
* Mtodziezowe osrodki wychowawcze, mtodziezowe osrodki socjoterapii oraz
specjalne osrodki szkolno-wychowawcze,
e Placéwki zapewniajgce opieke i wychowanie uczniom w okresie pobierania
nauki poza miejscem statego zamieszkania (np. szkoty przy szpitalach i/lub
oSrodkach rehabilitacyjnych).

Po analizie aktéw prawnych, a takze regulamindw organizacyjnych poszczegdinych
jednostek samorzgdu terytorialnego zostaty wyznaczone nastepujgce obszary obo-
wigzkow samorzgdow wojewodztw w zakresie oswiaty:
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Nadzor nad sieciq placowek,

Monitoring danych statystycznych,

Pozyskiwanie finansdw,

Sprawowanie nadzoru nad dziatalnosciq szkdt i placdwek,
Wybdr dyrektora i jego nadzér przez szkote,

Nadzor finansowy,

Kwestie zwigzane z pracg nauczycieli,

Promocja nauki,

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

L RV VR VY

Do zadan wojewddztwa w obrebie nadzoru nad siecig placowek zalicza sie:
e Otwieranie nowych szkét i placdwek edukacyjnych,

Zamykanie szkot i placowek edukacyjnych,

* Opracowanie sieci szkét i placoéwek edukacyjnych,

* Prowadzenie ewidenciji szkét i placowek,

* Nadawanie statutu nowo tworzonym jednostkom edukacyjnym,

* Koordynacja prac zwigzanych z tworzeniem wyzszych szkdt zawodowych, przy-
gotowanie projektdw umow i porozumien dotyczgcych wspdtpracy z uczelnio-
mi wyzszymi,

e Zatwierdzanie arkuszy organizacii szkot i placowek,

e Zatwierdzanie plandéw pracy placéwek doskonalenia nauczycieli.

W kontekscie wojewddztwa poprzez monitoring danych statystycznych rozumie sie:
e Prowadzenie i koordynacje prac zwigzanych z systemem informaciji oswiatowe;j,
* Opracowywanie zbiorczych sprawozdan wynikajgcych z przepisdw rozporzg-
dzenia MEN w sprawie obowigzkow statystycznych w zakresie oswiaty,
* Monitoring potrzeb oswiatowych oséb niepetnosprawnych,
e Monitoring danych dotyczgcych o$wiaty.

Zadaniami wojewddztwa w zakresie pozyskiwania finansdw sq:
* Koordynowanie prac zwigzanych z przygotowaniem, realizacjq i rozliczeniem
projektow w zakresie oswiaty, dofinansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej,
* Koordynowanie prac zwigzanych z przygotowaniem, realizacjq i rozliczeniem
projektow w zakresie oswiaty, dofinansowanych ze srodkdéw krajowych.

Poprzez sprawowanie nadzoru nad dziatalnoscig szkdt i placdwek rozumie sie:

* Kontrole prawidtowosci dysponowania przyznanymi szkole lub placdwce Srod-
kami budzetowymi oraz pozyskanymi przez szkote lub placéwke srodkami po-
chodzgcymi z innych zrédet, a takze gospodarowania mieniem,

* Przestrzeganie obowigzujgcych przepisdw dotyczgcych bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy pracownikéw i ucznidow,

-J . Europejski Fundusz Spoteczn;
Wiedza Edukacja Rozwdj 'oo, SK\\\({Q\ pej: o] Y

s
Fireere i 39/9 14 Unia Europejska
E Europejskie @RE F N ;gg,\?a Pej

Projekt wspétfinansowany ze srodkdw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego




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

* Przestrzeganie przepisdw dotyczgcych organizaciji pracy szkét i placowek,

* Prowadzenie rejestru skarg i wnioskdw w zakresie oswiaty,

* Rozpatrywanie skarg i wnioskdw dotyczgcych zagadnien nalezgcych do kom-
petencji JST.

Do zadan samorzgdu wojewoddztwa zalicza sie rowniez wybor dyrektora i jego nadzor
przez szkote, 1j.:

* Powierzanie stanowiska dyrektora szkoty lub placdwki,

* Doskonalenie dyrektoréow szkot i placowek jako kierownikéw zaktadow,

* Dokonywanie oceny pracy dyrektoréw zgodnie z posiadanymi kompetencjami.

Nadzor finansowy wojewddztwa sprawowany jest poprzez:
e Dysponowanie i nadzoér nad budzetem wojewddzitwa w zakresie oswiaty,
* Prowadzenie analizy plandw oraz sprawozdan finansowych szkot i placowek,
* Udzielanie dotacji szkotom i placoéwkom publicznym prowadzonym przez osoby
fizyczne i prawne niebedqce jednostkami samorzgdu terytorialnego,

* Udzielanie dotacji szkotom i placdwkom niepublicznym.

Wojewoddztwo podejmuje takze kwestie zwigzane z pracq nauczycieli, takie jak:

* Powotywanie komisji egzaminacyjnych dla nauczycieli ubiegajgcych sie o sto-
pien nauczyciela mianowanego,

e Zapewnienie szkotom warunkéw do realizacji przez nauczycieli zadan dydak-
tycznych, wychowawczych i opiekunczych,

* Ustalanie regulaminu wynagradzania nauczyciel,

* Ustalanie zasad obliczania i wyptacania wynagrodzenia za godziny ponadwy-
miarowe i godziny doraznych zastepstw nauczycieli,

* Przeprowadzanie analiz wydatkéw poniesionych na wynagrodzenia nauczy-
cieli— dodatek uzupetniajgcy,

* Wyptata jednorazowej gratyfikacji nauczycielowi dyplomowanemu, ktéry uzy-
skat tytut honorowy profesora oswiaty,

e Okreslanie zasad rozliczania tygodniowego obowigzkowego wymiaru godzin
zaje¢ nauczycieli,

* Utworzenie specjalnego funduszu na nagrody dla nauczycieli i ustalenie kryte-
ridw i trybow przyznawania nagréd dla nauczycieli,

*  Wyodrebnianie $rodkdw na dofinansowanie doskonalenia zawodowego na-
uczycieli z uwzglednieniem doradztwa metodycznego,

e Przeznaczanie corocznie w budzecie Ssrodkdw finansowych z przeznaczeniem
na pomoc zdrowotng dla nauczycieli korzystajgcych z opieki zdrowotnej,

e Whnioskowanie o odznaczenia i nagrody dla dyrektorow szkdt i placoéwek,

* Opiniowanie zgtoszenia kandydata do tytutu honorowego profesora o$wiaty.

Obszarem obowigzkdw samorzgdu wojewoddziwa w zakresie oswiaty jest takze promo-
cja nauki, ktéra dokonuje sie poprzez:
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* Readlizacje pomocy stypendialnej w edukacji ogdlneji zawodowej dla ucznidw,
* Organizacje konkurséw oraz inicjatyw wspierajgcych edukacje na poziomie re-
gionalnym.

Samorzgd wojewddztwa rowniez tworzy regionalng/lokalng polityke oswiatowq, 1j.:
e Tworzy i koordynuje pracami w zakresie regionalnej polityki oswiatowej,
* Prowadzi monitoring i ewaluacje dziatan objetych politykg oswiatowaq.

Poprzez wsparcie wtadz ustawodawczych w ramach JST - kolejny z obowigzkdw sa-
morzgdu wojewddztwa w zakresie oswiaty — rozumie sie:
* Opracowywanie projektdw aktow prawnych Rady i Marszatka oraz przygoto-
wywanie materiatdw na pofrzeby tych organdw w zakresie oswiaty,
Opracowywanie tematdéw do plandw pracy Rady i Zarzgdu z zakresu dziatania
Wydziatu,
* Koordynowanie zadan zwigzanych z wykonaniem uchwat Rady i Zarzgdu z zo-
kresu spraw nalezgcych do kompetencji Wydziatu,
* Sporzgdzanie plandw, analiz i sprawozdan wynikajgcych z zadan Wydziatu.

2.2. Tworzenie lokalnej polityki oswiatowej

Strategie wojewddzkie, o ile powstajg, sg opracowywane na bazie wspdtpracy po-
miedzy urzedem marszatkowskim, jednostkami samorzgddw terytorialnych, przedsta-
wicielami organizacji samorzgdowych, szkotami wyzszymi oraz ekspertami. Zdarza sie,
ze do opracowania czesci zwigzanych z oswiatg, a w szczegdlnosci ze szkolnictwem
wyzszym zawodowym, zapraszani sg rowniez przedstawiciele pracodawcodw. Posio-
danie osobnego dokumentu o tematyce oswiatowej zadeklarowato 5 urzeddw mar-
szatkowskich, natomiast w 6 wskazano, ze strategia oswiatowa stanowi element ogdl-
nej strategii wojewddzkiej.

Rysunek 2. Osoby uczestniczgce w opracowaniu strategii oswiaty

Kto brat udziat w opracowaniu strategii oswiaty?
Odpowiadajqcy: kadra zarzqdzajgca wydziatami oswiaty w urzedach marszatkowskich, ktdére posiadajg
strategie oswiatowq (n=11).

- 4 0sdb
7 oséb :
rewnetrzni przedstawiciele 5 osob 4 OSObY
€ ; uvczelni radni JST nauvcryciele
gksperci wyiszych
2 osob 1 osoba
2 osoby Y
~ . przedstawiciele voznicwie
_rodzmeuc_zmm:v kuratorivm i miodziezi/lub
i/lub erganizacje iinnychinstytucii organizacjeich
ich zrzeszajgoe edukacyjnych mresrajgoe

Irédio: Bodanie CAP przscrowadione na ogdinooaiskis pribie JST(n=412) wirddkadry zarzanzajgesf wydsiaiany ofwiaty.
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Elementy strategii dotyczgce oswiaty czesto tqczqg sie z tematykg rynku pracy oraz
rozwojem kapitatu ludzkiego, tworzgc spdjng catose.

[strategia oSwiatowa] ma frzy moduty: zwiqzane z zatrudnieniem, kapitatem
spotecznym i edukacjq. Za te wszystkie frzy moduty odpowiada departament
edukacji i sportu, wiec nie ma oddzielnego dokumentu strategii tylko w zakresie
edukacji, jest to czesc taka wieksza, poniewaz tutaj jest takie podejscie, ze edu-
kacja jest po cos. Po co? Zeby aktywnie uczestniczyé w zyciu spotecznym, po to,
zeby dobrze odnalezc sie na rynku pracy, stqd takie holistyczne podejscie, brak
jednego dokumentu sfrategicznego, specyficznego dla edukacji, natomiast jest
fo szerzej postrzegane. [pracownik urzedu marszatkowskiego]

Wyniki badan jakosciowych pokazujq, ze polityka oswiatowa realizowana w ramach
urzeddw marszatkowskich skupia sie przede wszystkim na dziataniach zwigzanych
z poprawq jakosci i dostepnosci do edukacji w wojewddztwie, wyrbwnywaniem szans
edukacyjnych oraz tgczeniem potrzeb edukacyjnych mtodych ludzi z rynkiem pracy.
Dziatania urzedow czesto sprowadzajqg sie do sprawowania nadzoru nad spdjnosciq
polityki edukacyjnej w ramach catego wojewddzitwa.

2.3. System zarzgdzania oswiatq

System zarzgdzania jakoscig w przypadku ustug publicznych oznacza monitorowanie
i usprawnianie tych ustug, ktére sq dostarczane bezposrednio mieszkancom. W sensie
proceduralnym sprowadza sie to do realizacjizadan zgodnie z przyjetym standardem,
kontroli, czy standard ten jest faktycznie utrzymywany, oraz podejmowania dziatan
naprawczych w sytuaciji, kiedy popetnione zostang btedy lub zaniecha sie realizacii
okreslonych dziatan. Urzedy marszatkowskie pozytywnie wyrdzniajq sie na tle pozosta-
tych typdéw jednostek samorzgdowych. W 10 na 12 badanych urzeddw zadeklarowa-
no wykorzystywanie systemu zarzgdzania jakoscig ustug publicznych. O$mioro respon-
dentow ocenito fen system jako zdecydowanie lub raczej przydatny (jedna wyrazita
do niego stosunek ambiwalentny, natomiast jedna wybrata odpowiedz ,,nie wiem/
trudno powiedziec”). Kadra zarzgdzajgca oswiatg w urzedach marszatkowskich do-
strzega liczne zalety funkcjonowania tego systemu.
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Tabela 3. Zalety funkcjonowania systemu zarzgdzania jakoscig ustug publicznych, w tym edukaciji

Zaleta Liczba wskazan

Lepsza organizacja pracy 8 0sdb
Skuteczniejsze zarzgdzanie 8 oséb
Poprawa jakosci ustug oswiatowych 7 0s6b
Wieksze zadowolenie klientéw 3 osoby

Skuteczniejsza wspotpraca z podlegtymi szkotami

. . . . 3 b
i placowkami edukacyjnymi osoby
Mniejsze koszty prowadzonych dziatan 2 osoby
Efektywniejsza wspdtpraca z podmiotami zewnetrznymi
(takimi jak np. organizacje pozarzgdowe, kuratorium, 1 osoba

inne JST)

Irddto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskiej probie JST (n=412) wérdd kadry zarzgdzajgeej wydziatami oéwiaty.

Poproszeni o wymienienie narzedzi, ktére powstaty w celu monitorowania jakosci ustug
o$wiatowych, pracownicy urzeddw wskazywali na analize proceséw oswiatowych, in-
formacje roczng na temat stanu realizacji zadan oswiatowych realizowanych przez
JST, a takze narzedzia przygotowane przez ORE. Wsrdd gtdwnych barier w zakresie
polepszania jakosci ustug oswiatowych badani wskazywali przede wszystkim problem
dotyczgcy niewystarczajgcych srodkéw finansowych (9 oséb), zbyt duze zbiurokraty-
zowanie (5 0séb), brak dostatecznej liczby pracownikéw w JST (4 osoby).

Systemy zarzgdzania jakoscig ustug w urzedach to jedna z wielu innowacji mozliwych
do zastosowania w przypadku oswiaty. Innymi powszechnie dostepnymi mozliwo-
Sciami sg rozwigzania informatyczne usprawniajgce prace szkdt i organdw je nad-
zorujgcych. Dziewiecioro badanych JST deklaruje, ze stosowane sg nowe technolo-
gie wspomagajgce procesy zarzqgdzania oswiatqg. Szczegdtowe liczebnosci wskazan
zawiera ponizsza tabela.
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Tabela 4. Nowe technologie wykorzystywane w procesie zarzgdzania o$wiatg

Nowe technologie Liczba wskazan

Elektroniczny obieg dokumentdw dzienniki elektroniczne 9 0séb
Elektroniczny system rozliczen finansowych szkét i placodwek 8 oséb
Elektroniczny nabdér do szkdt i placdwek 7 0séb

Elektroniczny system naliczania i wyptacania stypendiéw

uczniowskich 7 0s0b
Elektroniczna inwentaryzacja sprzetu placéwek 6 0séb
Edukacyjne platformy elekfroniczne jako rozwigzania 6 0s6b
kompleksowe usprawniajgce zarzgdzanie lokalng o$wiatg
Elektroniczne ankiety do badania potrzeb rodzicow i ucznidw ,
. . 5 0séb

w zakresie edukacii
Elektroniczny arkusz organizaciji pracy szkot i placdwek 4 osoby
Programy do analizy statystycznej, np. STATISTIC, SPSS,

g Y Y ysty J. np 4 osoby

zaawansowane funkcje EXCEL

Irédto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskiej probie JST (n=412) wirdd kadry zarzgdzajgcej wydziatami oéwiaty.

Przy wykonywaniu codziennych obowigzkdw pracownicy wydziatdow edukacji wspie-
rajg sie danymi i publikacjami z zakresu tematyki oswiaty. Nalezg do nich przede
wszystkim dokumenty prawne (10 wskazan), raporty i analizy, publikacje dotyczgce fi-
nanséw JST, publikacje z zakresu zarzgdzania oswiatqg (po 9 wskazan kazde) oraz dane
statystyczne (8 wskazan). W procesie zarzqgdzania oswiatg pomocne sqg takze bazy
danych OKE i bazy bankéw danych lokalnych GUS (po 7 wskazan). Warto wspomniec,
ze 9 urzedodw prowadzi wtasne badania i analizy majgce pomdc w podejmowaniu
decyzji zarzgdczych.

Urzedy marszatkowskie nie sprawujg nadzoru nad urzedami pozostatych typow JST,
ktadqg jednak nacisk na to, aby nawigzac wspdtprace z jednostkami potozonymi na
terenie wojewodztwa, ukierunkowang na zintegrowanie dziatan realizowanych w ob-
szarze oswiaty. Pracownicy urzeddw marszatkowskich wyrdzniajg sie wysokg swiado-
moscig koniecznosci strategicznego zarzgdzania oswiatq, zdajg sobie takze sprawe
zwartosci, jakg niesie ze sobq zaangazowanie sie we wspotprace réznych interesariuszy
os$wiaty. Ponadto inicjujg dziatania o charakterze systemowym. Pomocne okazuje sie
w tym wypadku sprawowanie bezposredniego nadzoru nad placéwkami doskonale-
nia nauczycieli oraz bibliotekami pedagogicznymi. Dysponujg rowniez odpowiednimi
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srodkami finansowymi, czesto pochodzgcymi ze zrédet unijnych lub krajowych, ktére
mogqg wspiera¢ dokonywanie zmian lub wprowadzanie innowacji w oswiacie.

(...) Swiadomosc tego, ze jednostkowo zadna z tych instytucji, moim zdaniem,
sukcesu nie osiggnie. Tylko wspotpraca i wspodtdziatanie na réznych ptaszczy-
znach i wielu roznych instytucji zwiqzanych z oswiatq. Naprawde, mozna by
duzo wymieniac, moze przyniesc jakis dobry efekt. Najistotniejszym problemem
jest wspotpraca roznych srodowisk na rzecz edukacji. Wspodtpraca, tak jak tu-
taj wspomniatam wczesniej: urzedow ze starostwami powiatowymi, z urzedami
gminy, z organizacjami pozarzqgdowymi, z przedstawicielami uczelni wyzszych,
z przedstawicielami nauczycieli, z osrodkami doskonalenia nauczycieli. Tak na-
prawde mozna powiedziec, ze edukacja dotyczy nas wszystkich. [pracownik
urzedu marszatkowskiego]

Patrzgc na o$wiate na poziomie polityki regionalnej, jednym z gtéwnych celdw pracy
urzedoéw marszatkowskich jest zmotywowanie do wspotpracy lokalnych interesariuszy
os$wiaty. Warto zatem rozwazy¢ przekazanie wojewddztwom narzedzi, ktére pomogty-
by w petnieniu funkcji integrujgcej lokalne JST. Przyktadem takiego rozwigzania moze
by¢ ogtaszanie przez wojewddztwa konkursdw, w ramach ktérych wytonieni zostaliby
liderzy lokalnej oswiaty, czyli urzedy, ktére przez projakosciowe dziatania na rzecz lo-
kalnej edukaciji potrafig zbudowac sprawnie dziatajgcq siec wspdtpracy pomiedzy
podmiotami srodowiska o$wiatowego. Dziatania ich mogtyby dodatkowo postuzy¢
jako przyktady dobrych praktyk dla innych JST w regionach.
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3. Zarzgdzanie pracownikami ds. oswiaty

3.1. Podnoszenie kompetencji pracowniczych

Funkcjonowanie wojewddzkich wydziatdw oswiaty, zarbwno ze wzgledu na charak-
ter wykonywanych dziatan, jak i przez strukture urzedu marszatkowskiego, znaczgco
rézni sie od funkcjonowania pozostatych samorzgddw. Zadania, jakie lezg w obowigz-
kach pracownikdw, majqg przede wszystkim szerszy charakter anizeli te wykonywane
w urzedach gminy, miasta czy w starostwach powiatowych. Dodatkowo duza liczba
zatrudnianych pracownikéw w urzedach marszatkowskich wymusza na kadrze kie-
rowniczej wprowadzanie zdecydowanie bardziej ustrukturyzowanego sposobu za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, zblizonego do tych funkcjonujgcych w duzych firmach.
Taki sposdb dziatania dotyczy réwniez procesu rekrutacyjnego, oceny pracownikow,
systemu zarzgdzania szkoleniami — w tym typie samorzgddw przybiera on najoardziej
sformalizowang i rozwinietq forme. Definiowanie brakéw kompetencji, a w rezultacie
podejmowanie decyzji o realizacji dziatan stuzgcych ich podniesieniu odbywa sie na
podstawie istniejgcych list zadan i obowigzkdw pracownikéw.

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

Wedtug zdecydowanej wiekszosci badanych reprezentujgcych samorzqgd wojewddz-
ki (11 na 12 respondentdw) pracownicy urzeddw uczestniczg w szkoleniach lub in-
nych formach doszkalania podnoszgcych ich kompetencje. Odnoszgc sie do kwestii
czestotliwosci, najwiecej respondentéw (7 reprezentantdéw wojewddztw) uznato, ze
w przypadku poszczegolnych pracownikdw najczesciej odbywa sie to 1-3 razy w roku.
Wedtug wiekszosci badanych przedstawicieli wojewddztw (8 na 11) czestotliwose re-
alizowania szkolen i innych form doskonalenia pracownikéw jest wystarczajgca.

Kompetencije pracownicze z reguty podnoszone sq poprzez uczestnictwo w kursach,
szkoleniach i studiach podyplomowych. W kwestii zrédta finansowania 10 na 11 przed-
stawicieli samorzgdéw wojewoddzkich wskazuje na to, ze podnoszenie kompetenciji
i umiejetnosci optacane jest przez urzad, 6 odpowiedziato, ze finansowanie odbywa
sie ze Srodkdw unijnych, 5 — ze finansujg to instytucje oswiaty, np. kuratorium czy Mini-
sterstwo Edukacji, a 4 podato takze jako zrédto finansowania samych pracownikow.
W toku badan jakosciowych wskazywano takze na zréznicowanie zrodta finansowa-

nia w obrebie jednej formy doszkalania.

Finansuje je urzqd, ale jest tez regulamin finansowania tych szkolen i z tego, co
wiem, to jest to czterdziestu procent... Nie jestem pewna, ale jak sq to studia
podyplomowe, to na pewno, poniewaz sama biore w tym udziat. W jakim pro-
cencie pozostate kursy to tfrudno mi powiedziec. Ale wiem, ze jest taki zapis
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w regulaminie, ze jest mozliwosc, zeby, jesli jest to uzasadnione, zeby pan sekre-
tarz czy marszatek wojewddztwa wyrazit zgode na sfinansowanie takiego kursu
czy szkolenia, catkowite.

... do czterdziestu procent maksymalnie finansuje fo urzqd, a reszte finansuje
z wtasnej kieszeni.
[pracownik urzedu marszatkowskiego]

Organizacja szkolen pracowniczych lezy gtéwnie po stronie specjalnie do tego wy-
dzielonych komorek szkoleniowych urzedu marszatkowskiego bqdz, w przypadku szko-
len wspotfinansowanych z EFS, po stronie departamentdw zajmujgcych sie fundusza-
mi europejskimi i projektami unijnymi. Blisko dwie frzecie przedstawicieli wojewodziw
biorgcych udziat w ilosciowym komponencie badania zgodzito sie z tym, ze prowa-
dzenie szkolen pozostaje w gestii urzedu. Wynika to ze ztozonej struktury organizacyjnej
urzedow oraz duzej liczebnosci pracownikow. Osmiu badanych przedstawicieli woje-
wodztw wskazato takze na osrodki doskonalenia nauczycieli jako jednostki przepro-
wadzajgce szkolenia dla pracownikéw urzeddw. Realizowane sq one takze przez firmy
zewnetrzne, co potwierdzito 10 na 11 badanych przedstawicieli wojewddziw. W ubieg-
tym roku pracownicy najczesciej korzystali z jednodniowych szkolen w siedzibie insty-
tucji szkoleniowej — stwierdzito tak 8 respondentow w ramach badania ilosciowego.

Uczestnictwo w szkoleniach cieszy sie zainteresowaniem ze strony pracownikéw wo-
jewddzkich wydziatéw oswiaty, szczegdinie wtedy, gdy jest wtasciwie zorganizowane
i prowadzone przez osobe przekazujgcq uzyteczng w praktyce wiedze eksperckaq.

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

W ciggu ostatnich trzech lat pracownicy brali udziat w szkoleniach dotyczgcych za-
gadnien zwigzanych z nastepujgcymi tematami:
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Tabela 5. Tematyka szkoleh, w ktdrych uczestniczyli pracownicy urzeddw marszatkowskich w ciggu
ostatnich trzech lat

Tematyka szkolen Liczba wskazan

Zagadnienia prawne dotyczgce oswiaty 10 0séb

Zagadnienia finansowe (rachunkowos$¢ budzetowa, budzet zadaniowy,

subwencja, dotacje o$wiatowe itp.) 7 0s0b

Zagadnienia zwigzane z przygotowywaniem, realizowaniem i rozliczaniem .
s . 8 oséb

projektow wspotfinansowanych z UE

Zagadnienia zwigzane z doskonaleniem umiegjetnosci informatycznych (nowe

programy informatyczne, aplikacje, platformy informatyczne, doskonalenie 7 0séb

obstugi)

Zagadnienia zwigzane z obstugg klientéw (profesjonalna obstuga, autopre- 7 0s6b

zentacja, zarzgdzanie czasem, organizacja pracy)

Zagadnienia zwigzane z diagnozowaniem stanu o$wiaty/wskazniki 6 056b

edukacyjne i oswiatowe

Zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem zespotem/pracg w zespole

(negocjacje i mediacje, wspdtpraca w zespole, komunikacja, wystgpienia 6 0s6b

publiczne)

Zagadnienia zwigzane z realizacjg zadan o$wiatowych w gminie/powiecie 5 oséb

Zagadnienia zwigzane z tworzeniem i ewaluacjq strategii rozwoju gminy

. PR L 4 osoby

i/lub oswiaty w gminie

Zagadnienia finansowe (rachunkowos$¢ budzetowa, budzet zadaniowy, 1 os0ba

subwencja, dotacje o$wiatowe itp.)

Irodto: Badanie CAPI przeprowadzone na ogdlnopolskiej probie JST (n=412) wérdd kadry zarzqgdzajgeej wydziatami oéwiaty.

Wiekszos¢ badanych przedstawicieli samorzgddw wojewddzkich uznata, ze zagad-
nienia prawne dotyczgce oswiaty byty najistotniejsze dla skutecznego zarzgdzania
oswiatq.

W toku badan iloSciowych i jakosciowych wskazywano na istnienie systemu zarzg-
dzania procesem podnoszenia kompetenciji przez pracownikdw urzedu. W takich
przypadkach uwzgledniato sie zardwno inicjatywy pracownicze, jak i wymagania
odgodrne, zwigzane z aktualnie zdefiniowanymi potrzebami kierownictwa w zakresie
kwalifikacji kadr. Plany szkoleniowe powstajg wiec na elastycznych zasadach, zgod-
nie ze zgromadzonymi od poszczegdinych jednostek danymi odnoszgcymi sie do ich
biezgcych celdw, potrzeb i przede wszystkim — aktualnie realizowanych dziatan.
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Opracowywany jest corocznie w naszym urzedzie i miedzy innymi w naszym de-
partamencie, plan szkolent pracownikdw. | tutaj pracownicy najczesciej, z tego
co jest mi wiadome, majqg mozliwosc¢ zgtaszania, sami zgtaszajq, jak czujq po-
frzebe, w jakim zakresie chcieliby sie doszkolic w nastepnym roku kalendarzo-
wym. Ewentualnie wiem, ze tez sq takie praktyki, na przyktad dyrekcja prosi, jesli
zauwazy tego typu problem, prosi pracownika, zeby podnidst swoje kompeten-
cje czy swojq wiedze w danym zakresie. | to jest plan szkolern na dany rok, ktory
pozZniej zatwierdza departament organizacyjny, oczywiscie pan sekretarz, pan
marszatek i pdzniej zgodnie z tym planem, realizowane sq szkolenia. [pracownik
urzedu marszatkowskiego]

Sposréd badanych przedstawicieli samorzgddw wojewddzkich jedynie 3 responden-
tow jednoznacznie wskazato na wystepowanie barier w realizacji szkolen bgdz innych
form doszkalania w urzedach. Do wspomnianych barier zaliczano: brak funduszy na
szkolenia, brak interesujgcej oferty szkoleniowej, zbyt wysokie ceny szkolen, brak czasu
oraz brak zainteresowania wéréd samych pracownikow.

Podkreslic nalezy, iz w opinii 10 na 11 badanych przedstawicieli samorzgddw woje-
wodzkich zrealizowane dotychczas formy doskonalenia przyczynity sie do podniesie-
nia kompetencjizawodowych pracownikdw. Z tego dwie trzecie badanych przyznato
to w sposéb zdecydowany. Zarowno z badania iloSciowego, jak i wypowiedzi w frakcie
wywiadow jakosciowych wynika, ze badanie efektywnosci podejmowanych krokéw
w zakresie doszkalania nie nalezy do rzadkosci. Wedtug respondentdw reprezentuja-
cych samorzgdy wojewddzkie najczestszg formq sprawdzania efektywnosci sq ankiety
ewaluacyjne oraz monitorowanie pracy pracownikéw (6 wskazan).

Pracownicy z reguty nie sq gratyfikowani za udziat w szkoleniach lub innych formach
doszkalania. Niemniej jednak rezultaty uczestnictwa przektadajg sie na ogding ten-
dencje do polepszenia sytuacji w urzedach, gdyz respondenci przyznawali, ze konse-
kwencjqg szkolen iinnych form doskonalenia byto wprowadzenie usprawnien w funkcjo-
nowaniu urzedu. Miaty one charakter gtbwnie organizacyjny, prawny oraz zwigzany

z kompetencjami osobistymi.

3.2. Potrzeby szkoleniowe pracownikéw

Konieczno$¢ oraz chec doksztatcania sie kadry wojewddzkich wydziatdw oswiaty
uwarunkowana jest ciggtymi zmianami przepisdw, gtdwnie w prawie finansowym, po-
datkowym, o$wiatowym oraz dotyczgcych zamdwien publicznych. Biezgce zadania
pracownikow urzeddw wymagajg od nich uwzgledniania tej zmiennosci i podejmo-
wania decyzji zgodnych z aktualnym stanem prawnym.

Jezeli ode mnie w zespotach projektowych ludzie musze przygotowac czesc
merytorycznq postepowania przetargowego, to bardzo sq zainteresowani, zeby
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im ktos powiedziat, jakie parametry trzeba wprowadzi¢, zeby mozna byto nie tyl-
ko ocene opierac, ale jakie doswiadczenie, jak to opisywac. [pracownik urzedu
marszatkowskiego]

W badaniu iloSciowym przedstawiciele samorzgddw oceniali wiedze i umiejetnosci
wspotpracownikdw z zakresu wykonywanych zadan wysoko oraz bardzo wysoko
(11 na 12 badanych). Tylko jedna osoba ocenita, ze sg na srednim poziomie. Ponad-
to 7 reprezentantdw wojewddztw twierdzito, ze pracownicy zajmujgcy sie zadaniami
z zakresu oswiaty nie odczuwajg brakéw informacyjnych. Jedynie 4 przedstawicieli
wojewddztw wskazato na wystepowanie takich deficytéw. Wszyscy oni byli zgodni co
do wystepowania brakdédw w obrebie przepisdw prawnych dotyczgcych oswiaty oraz
potwierdzali adekwatno$¢ doszkalania pracownikéw z tego obszaru fematycznego.
Ponadto wskazywano rowniez na deficyt informacyjny w zakresie: przepisdw praw-
nych dotyczgcych prawa zamdwien publicznych, finansowania zadan oswiatowych,
diagnozowania stanu lokalnej oswiaty w JST, budowania lokalnych strategii oswiato-
wych, systemu wspomagania szkét oraz podnoszenia jakosci pracy szkét. 3 na 4 wy-
zej wspomnianych respondentdéw uznato, ze najodpowiedniejszg formqg uzupetniania
tych luk informacyjnych bytby udziat w konferencjach i seminariach.

Mimo stosunkowo dobrej oceny kompetencji ze strony przedstawicieli wojewddztw
pracownicy urzeddw chetnie poszerzajg swoje umiejetnosci i niejednokrotnie sami
zgtaszajg chec¢ uczestnictwa w réznego typu szkoleniach czy kursach. Ponadto funk-
cjonujg odgdrne zachety, a nawet wymogi kierownictwa dotyczgce podnoszenia
kwalifikacji pracownikbw operacyjnych.

Raczej jest ze strony kierownictwa naszego taki nacisk, zebysmy sie szkolili, do-
skonalili swoje umiejetnosci i jesli jest taka potrzeba, ze ktos chce. Jeszcze sie nie
spotkatam z sytuacjq i nie styszatam, zeby komus zostato odmodwione. [pracow-
nik urzedu marszatkowskiego]

(...) majg mozliwos¢ zgtaszania, sami zgtaszajq, jak czujq potrzeby, w jakim za-
kresie chcieliby sie doszkolic w nastepnym roku kalendarzowym. Ewentualnie
wiem, ze tez sq takie praktyki, ze na przyktad dyrekcja prosi, jesli zauwazy tego
typu problem, prosi pracownika, zeby podnidst swoje kompetencje czy swojq
wiedze w danym zakresie. [pracownik urzedu marszatkowskiego]

W celu adekwatnego wyznaczenia sciezki ksztatcenia sie pracownikdw prowadzona
jest analiza ich potrzeb szkoleniowych. Potwierdzito to 11 przedstawicieli poszczegdl-
nych wojewddztw. Zgodnie z deklaracjq 6 z nich taka analiza odbywa sie raz na rok;
w opinii 4 przedstawicieli — na biezgco. Przy wyborze szkolenia lub innej formy doszko-
lania najczesciej brana jest pod uwage tematyka (przyznawato to 9 na 11 responden-
tow), zgtaszane indywidualne potrzeby pracownika (6 na 11 sposrdd badanych przed-
stawicieli wojewddztw) oraz instytucja prowadzqgca szkolenie (5z 11 respondentdw).
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Potrzeby szkoleniowe pracownikdw urzeddw marszatkowskich dotyczg przede wszyst-
kim doskonalenia kompetencji twardych. Zalezy im na specjalizowaniu sie w kwe-
stiach dotyczgcych prawa i finanséw (zamowienia publiczne, rozliczanie VAT-u). Jest
to konsekwencja obstugi duzych projektdw, najczesciej unijnych, skomplikowanych
i zaawansowanych w swej istocie. Pracownicy zgtaszajg deficyty kompetencyjne
w zakresie zarzgdzania takimi projektami oraz podkresiajq, jok duzy zasdb wiedzy po-
trzebny jest do zapewnienia powodzenia takiemu przedsiewzieciu. Dla skutecznego
zarzgdzania projektem konieczne wydaije sie by¢ doszkalanie z kilku na pozdr niezwig-

zanych ze sobqg dziedzin oraz znajomosc¢ znowelizowanych ustaw.

[szkolenia] dotyczqce rozliczenia VAT-u na przyktad. No to wchodzimy juz bar-
dzo w takie specjalistyczne, szczegotowe kwestie. [pracownik urzedu marszat-
kowskiego]

Kolejnym elementem, na ktéry zwrécono uwage, byta potrzeba doskonalenia kom-
petencji miekkich. Wsréd kadry kierowniczej zgtoszono zapotrzebowanie na szkolenia
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz komunikacii. Ogdlnie rzecz biorgc, zarzg-
dzanie — czy to projektami, zasobami ludzkimi, finansami, czy tez strategiczne — wyraz-

nie wskazywane jest jako obszar wymagajgcy poprawy.

(...) caty szereg szkolen dotyczgcych zarzgdzania, poprawy jakosci tego zarzg-
dzania. To jest komunikacja, najogolniej rzecz uimujgc. To sq przeze mnie zgta-
szane czesto takie szkolenia w zakresie... redagowania tekstu chociazby, tak. No
bo to przechodzi przez moje rece i potem jakby widze jakis tam tekst nieporad-
nie skonstruowany, sie denerwuje, to tam wraca. Wiec tutaj bym widziat jakis tez
obszar dziatania. [pracownik urzedu marszatkowskiego]
Pracownicy wojewoddzkich wydziatdow oswiaty, tak jak i kazdej instytucii, stajg przed
faktem koniecznosci nadgzania za rozwojem cyfrowych technologii. Podkreslano
wiec rowniez aspekt szerszego wykorzystywania w pracy nowoczesnych technologii
informacyjno-komunikacyjnych, promociji internetowej z wykorzystaniem medidw spo-
tecznosciowych, nowoczesnej obstugi klienta. Pojawiaty sie rowniez kwestie zwigzane
z potrzebg doskonalenia sie w zakresie marketingu oraz nowoczesnej, wizerunkowej
komunikacii.

Nawet jesli deklarowany poziom wiedzy pracownikéw z danego zagadnienia jest wy-
soki, jak rowniez dostepnosc zrédet wiedzy, np. rozporzqdzen, to jednak zgtaszana
jest potrzeba dyskusji, zadawania szczegdtowych pytan, wymiany spostrzezen z eks-
pertem doswiadczonym w danej dziedzinie, zdobycia wyspecjalizowanych informa-

cji. Zwraca to uwage na statg potrzebe doszkalania sie pracownikéw wojewddzkich
wydziatdw oswiaty, niezaleznie od posiadanego juz poziomu wiedzy i umiejetnosci.
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4. Kompetencje kadry zarzgdzajgcej
i pracownikow ds. oswiaty

Efektywnos¢ wykonywanych zadan w duzej mierze zalezy od posiadanych przez prao-
cownikow kompetencii. Nie nalezy jednak zapominac, ze jest ona warunkowana tak-
ze innymi czynnikami: organizacjqg pracy, narzedziami wykorzystywanymi przy wyko-
nywaniu codziennych obowigzkdw, informacjami, motywacjq, stanem zdrowia oraz
warunkami rynkowymi.

Dla potrzeb niniejszej diagnozy sprawdzono, jakie kompetencje i na jakim poziomie sq
wazne dla kadry zarzgdzajgcej oswiatg oraz dla pracownikdw zajmujgcych sie wyko-
nywaniem zadan operacyjnych z zakresu oswiaty. Przyjeto, ze kompetencje to:
= wszystkie cechy pracownikdw, wiedza, umiejetnosci, ambicje, wyznawane
wartosci, przyjete style dziatania, ktérych posiadanie i wykorzystywanie przez
pracownikbw umozliwia realizacje strategii firmy, w ktérej sq zatrudnieni (wg
T. Rostowskiego);
= wiedza, umiejetnosci, zdolnosci lub cechy osobowosci, ktére bezposrednio
wptywajg na efekty wykonywanej pracy przez dang osobe (wg B. E. Becker,
M. A. Huselid).
Charakterystyczng cechg kompetenciji jest to, ze wigze sie z wykonywaniem okreslo-
nych zadan w ramach dziatalnosci zawodowej. Czasem cze$¢ wykonywanych zadan
wymaga posiadania kilku kompetenciji, a czasem jedna kompetencja jest niezbedna
do wykonania kilku réoznych zadan. Zwazywszy na to, ze kompetencje stanowiqg pe-
wien konstrukt teoretyczny, nie sposdb je obserwowac, a takze wnioskowac o nich
w oderwaniu od konkretnych zachowan. To wtasnie ich przejawy w potgczeniu z wie-
dzqg i umiejetno$ciami oraz postawami tworzg wskazniki posiadania danej kompeten-
cji. Kategorie zachowan z kolei tworzone sg w oparciu o doswiadczenie, teorie psy-
chologiczne i wyniki przeprowadzonych badan'.

Na potrzeby niniejszej diagnozy zbiér najczesciej wykorzystywanych kompetencii
opracowano, opierajgc sie na wypowiedziach réznych grup respondentdw w trakcie
realizowanych zogniskowanych wywiaddw grupowych. W ramach przedsiewziecia
do udziatu w badaniu zaproszono cztery grupy respondentdw: kadre zarzgdzajgcq
wydziatami oswiaty, pracownikdw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu
oSwiaty, dyrektorow szkét z réznych poziomdw nauczania oraz ekspertow zajmujg-
cych sie tematykqg zarzadzania w oswiacie. W trakcie wywiaddw respondenci zosta-
li poproszeni o stworzenie sylwetki idealnego pracownika zajmujgcego sie zadanio-
mi z zakresu o$wiaty. Zderzenie kilku perspektyw: ekspertéw, pracownikbw organdw

! Uniwersalny model kompetencii. Podrecznik uzytkownika, Fundacja Obserwatorium Zarzgdzanio—-Com-
petency Institute, s. 14.
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prowadzgcych oraz ich jednostek podlegtych, pozwolito okreslic mozliwie peten wa-
chlarz wykorzystywanych i oczekiwanych od pracownikdw JST kompetencii.

Rysunek 3. Schemat badania kompetencii pracownikdw ds. oswiaty

EKSPLORACIJA

logniskowane wywiady [FGlI) z kodrg kerowniczg JST
podejmujgcg  decyzje  zarzgdcze w zokresie  ofwiaty,
pracownikami  ds.  ofwiaty, dyrektorami szkdt |0 placdéwek,

ekspertami ds. zarzgdzania oswiatg

—— WERYFIKACJA

143 wywiady telefoniczne [CATl) craz 270 ankiet infernetowych
[CAWI) z Kerownikami | pracownikami wydziotdw oswiaty

w cate] Polsce

Z zebranych i skategoryzowanych w trakcie FGI zachowan, postaw i umiejetnosci
stworzony zostat sktadajgcy sie z 24 kompetenciji profil pracownika JST. Kompetencje
wraz z charakteryzujgcymi je zachowaniami zostaty podzielone na cztery kategorie,
co zostato przedstawione w ponizszej tabeli.
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Tabela 6. Profil kompetencji pracownika JST w podziale na cztery kategorie

sIngjomois pakietdw bivrowych oraz innych narzedzi informatycznych
sTworzenie | zarzgdzanie dekumentacig

sInaojomecis jezyka cboego

s+Flanowanie pracy

sUmigjgtnods zarzgdzania ryzykiem

sUmigjetnoss wystapien publicznych

slmiejetnosé zarzgdzania zmiang

sAnalizowanie | decyzyjnosd

slmiejetnosé zarzgdzania projektami

HDMFEIENCJE._AWDDDWE—I dnoszgce sie do um I!-'j!-"rrl -r-n-..-uw-:Lr

yficzne] dla pracy w jednostce zajmujgoee] sig sprawami
viatownrmi

sJnajomoss prrepisdw prawa

slmiejetnosé analizy danych dotyczgoych obwiaty

+Wiedzaz zakresu funkcjonowania szkdd | placdwek edukacyjnych
sUmiejetncés strategicznegeo myklenia

sBudietowanie

sLomunikatywnoss
sWepdtpracawzespole

+Etyka rowodowa

+Proalkhrwnosd

+Dzielenis sie wiedzg | dodwiadczeniem
sWinwisranis wphaawu

KOMPETENCJIE MENADZERSKIE — nowigzujgce do zarzadzania zasckami

ludzkirmi | cdpowiedzialnosci zo podejmowanie kluczowych
decyzjiw ramach instytucji

sUmiejetncss zarzgdzania zespotem
sUmigjgtnoss delegowania clowigzkdw
sMotywowanie

sfarzqdzanis strategiczne

Zgodnie z uwagami uczestnikdow wywiaddw kompetencje nie powinny byc roéznico-
wane ze wzgledu na typ JST ani ze wzgledu na zajmowane stanowisko. Powinny ogdl-
nie odnosic sie do kontekstu o$wiaty i predestynowac pracownika do wykonywania
zadan z nig zwigzanych. Stgd przygotowany profil zostat wystany do wylosowanych
urzedodw, gdzie wszystkich pracownikdw poproszono o ustosunkowanie sie do kom-
petencji organizacyjnych, zawodowych i spotecznych, a kadre zarzgdzajgcqg oswia-
tg dodatkowo do kompetenciji menadzerskich. Weryfikacja przygotowanego zbioru
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kompetencji odbyta sie przy wykorzystaniu ankiety CAWI oraz CATI. Do wszystkich re-
spondentéw rozestano typy zachowan z prosbqg o okreslnie, czy dana kompetencja
jest potrzebna (na skali 1-5, gdzie 1 oznacza, ze dana kompetencija jest zupetnie nie-
potrzebna, natomiast 5 oznacza, ze jest zdecydowanie potrzebna, natomiast wartosci
2, 34 s5q posrednie) oraz na jakim poziomie jest potrzebna do wykonywania codzien-
nych obowigzkdw (rowniez na skali 1-5). Po wypetnieniu ankiety z respondentami
skontaktowat sie ankieter w celu dopytania o ich potrzeby szkoleniowe. Z uzyskanych
odpowiedzi respondentow policzone zostaty Srednie przedstawione na wykresach
i w tabelach w kolejnych rozdziatach.

4.1. Kluczowe kompetencje pracownikéw zajmujgcych sie
zadaniami z zakresu oswiaty

Podobnie jak w przypadku innych jednostek samorzgdu terytorialnego pracownicy
urzedoéw marszatkowskich podkreslaja, ze muszq posiadac doskonatg znajomose pra-
wa o$wiatowego. Nie bez znaczenia pozostaje takze znajomos¢ innych gatezi prawa.
Kolejng kompetencjg wskazywang przez pracownikdw jest umiejetnosc¢ strategiczne-
go myslenia. Wigze sie ona z planowaniem dtugofalowych dziatan w zakresie oswia-
ty. Ta umiejetnos¢ wydaije sie niezbedna ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowania
kierunkdw dziatan na szczeblu regionalnym do strategicznych celdéw opracowanych
na poziomie krajowym. Kluczowa jest rowniez zdolno$¢ do monitorowania oraz ewalu-
owania realizowanych strategii. Przy analizie istotnosci strategicznego myslenia nalezy
podkreslic wage umiejetnosci dostosowywania sie do zmian. Pracownicy ds. oswiaty
w przypadku nieprzewidzianych zdarzen powinni umiec przygotowac alternatywny
plan dziatania i dostosowa¢ narzedzia, lokalne akty prawne, zaplanowany budzet
do zmieniajgcej sie sytuacii. Poza strategicznym planowaniem wazna jest zdolnos¢
do samodzielnego podejmowania decyzji w ramach swojego obszaru obowigzkow.
Umiejetno$¢ brania na siebie odpowiedzialnosci jest cenna z punktu widzenia szybkie-
go i efektywnego funkcjonowania urzedu samorzgdu.

Jednym z najwiekszych wyzwan stojgcych przed kadrg kierowniczqg jednostek oswia-
towych jest zZbudowanie zespotu specjalistow, ktéry wzajemnie uzupetnia sie kompe-
tencjami.

Sg osoby, ktore majq super rozwiniete, poftrafiq swietnie liczy¢ w Excelu tabelki,
a jednoczesnie nie potrafiq, jak majqg przedstawic innym, co wynika z tych ta-
belek, to nie potrafig tego zrobic. Sq osoby, ktore majq swietne pomysty strate-
giczne, a nie potrafig tadnego pisma sformutowac, a niektorzy swietnie piszq.
[pracownik urzedu marszatkowskiego]
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4.1.1. Weryfikacja zidentyfikowanych kompetencji pracownikow
operacyjnych

Wykres 1. Kompetencje organizacyjne pracownikdédw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu
oswiaty w urzedach marszatkowskich
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=—|stotnosc

=s=Wymagany poziom

W kategorii kompetencji organizacyjnych maksymalng ocene uzyskata znajomosc
pakietdw biurowych oraz innych narzedzi informatycznych, a takze tworzenie i zarzg-
dzanie dokumentacjq (istotnos¢ i wymagany poziom: 5,00). Zdecydowanie najmniej
przydatng umiejetnoscig w tym zestawieniu jest znajomos¢ jezyka obcego (istotnose
i wymagany poziom: 2,60).
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KOMPETENCJE ZAWODOWE

Wykres 2. Kompetencje zawodowe pracownikéw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu oswia-

ty w urzedach marszatkowskich
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W ramach kompetencji zawodowych pracownikdw wydziatdw oswiaty w urzedach
marszatkowskich najwyzej doceniono znajomosc przepisdw prawa (istotnos¢ i wyma-
gany poziom: 5,00). W tej kategorii budzetowanie wskazano jako najmniej przydatne
(istotnos¢: 3,51; wymagany poziom: 3,63). Moze to wynikac ze struktury urzedu i po-
dziatu obowigzkow — kwestiami finansowymi zajmujq sie specjalnie wydzielone wydzia-
ty lub jednostki.
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Wykres 3. Kompetencje spoteczne pracownikdw operacyjnych wykonujgcych zadania z zakresu oswiaty

w urzedach marszatkowskich
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Wsiréd kompetencii spotecznych pracownikdw wydziatdw oswiaty w urzedach mar-
szatkowskich najwyzej oceniono etyke zawodowq (istotnos¢ i wymagany poziom:
5,00). W duzo mniejszym stopniu liczy sie wspodtpraca w zespole (istotnos¢ i wymagany
poziom: 3,13).
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4.1.2. Weryfikacja zidentyfikowanych kompetencji kadry zarzgdzajgcej
oswiatq

Wykres 4. Kompetencje organizacyjne kadry zarzgdzajgcej wydziatami oswiaty w urzedach marszat-

kowskich
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W kategorii kompetencji organizacyjnych kadry zarzgdzajgcej oswiatg w urzedach
marszatkowskich najwieksze znaczenie przypisano planowaniu pracy (istotnosc: 4,52;
wymagany poziom: 4,36). W tym zestawieniu znajomos¢ jezyka obcego jest zdecydo-
wanie najmniej potrzebna (istotnosc¢: 3,10; wymagany poziom: 2,80).
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KOMPETENCJE ZAWODOWE

Wykres 5. Kompetencje zawodowe kadry zarzgdzajgcej wydziatami oswiaty w urzedach marszatkowskich
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W obszarze kompetencji zawodowych kadry zarzgdzajgcej oswiatg w urzedach mar-
szatkowskich najbardziej doceniono znajomosc¢ przepisdw prawa (istotnose: 4,76; wy-
magany poziom: 4,60). Budzetowanie w ramach tej kategorii liczy sie najmniej (istot-
nosc: 3,80; wymagany poziom: 3,57). Moze to wynikac ze struktury urzedu i podziatu
obowigzkdéw — kwestiami finansowymi zajmujq sie specjalnie wydzielone wydziaty lub
jednostki.
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Wykres 6. Kompetencije spoteczne kadry zarzgdzajgcej wydziatami oswiaty w urzedach marszatkowskich

Komunikatywnoié
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W obszarze kompetencji spotecznych kadry zarzgdzajgcej oswiatg w urzedach mar-
szatkowskich najwyzsze znaczenie przypisano etyce zawodowej (istotnosc: 4,72; wy-
magany poziom: 4,52). Za najmniej przydatne uznano wywieranie wptywu (istotnos¢
i wymagany poziom: 4,05).
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KOMPETENCJE MENADZERSKIE

Wykres 7. Kompetencje menadzerskie kadry zarzqgdzajgcej wydziatami oswiaty w urzedach marszat-

kowskich
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Wsérdd kompetencji menadzerskich kadry zarzgdzajgcej oswiatg w urzedach marszat-
kowskich najistotniejsze okazuje sie motywowanie (istotnosc: 4,30). Na najwyzszym po-
ziomie natomiast powinna by¢ umiejetnos¢ delegowania obowigzkéw (wymagany
poziom: 4,26). Mniejszy nacisk ktadziono na zarzgdzenie strategiczne (istotnosc: 3,90;
wymagany poziom: 3,70).
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5. Podsumowanie

Funkcjonowanie wojewddzkich wydziatow oswiaty, zarobwno ze wzgledu na charak-
ter wykonywanych dziatan, jak i strukture urzedu marszatkowskiego, znaczgco rézni
sie od funkcjonowania pozostatych samorzgddéw. Zadania, jakie lezg w obowigzkach
pracownikdw, majg przede wszystkim szerszy charakter anizeli te wykonywane w in-
nych JST. Dodatkowo duza liczba zatrudnianych pracownikdw w urzedach marszat-
kowskich wymusza na kadrze kierownicze] wprowadzanie zdecydowanie bardziej
ustrukturyzowanego sposobu zarzgdzania zasobami ludzkimi, zblizonego do tych funk-
cjonujacych w duzych firmach. Taki sposéb dziatania dotyczy réwniez procesu rekru-
tacyjnego, oceny pracownikéw, systemu zarzgdzania szkoleniami —w tym typie samo-
rzgdow przybiera on najbardziej sformalizowang i rozwinietqg forme. Przejrzysty podziat
obowigzkéw pozwala tez okreslic profile kompetencyjne dla oséb zatrudnionych na
poszczegolnych stanowiskach. Dany pracownik nie musi zatem posiadac wszystkich
kompetenciji przedstawionych w niniejszym raporcie, a tylko te, ktére sq potrzebne do
wykonywania powierzonych mu zadan.

Oceniajgc o$wiate na poziomie polityki regionalnej, jednym z gtéwnych celéw pracy
urzedow marszatkowskich jest motywowanie do wspodtpracy lokalnych interesariuszy
oswiaty. Warto zatem rozwazy¢ przekazanie wojewddztwom narzedzi, ktére mogtyby
pomoc w petnieniu funkcji infegrujgcej lokalne JST.
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