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ZARZADZANIE KONFLIKTEM NA TLE LIKWIDACJI SZKOFL/

Streszczenie: Wysokie koszty realizacji zadan o§wiatowych wynikajace ze zmniejszajacej si¢ licz-
by uczniow, a takze niekorzystne prognozy demograficzne zmuszaja wltadze gmin do podejmo-
wania dziatan oszczednosciowych, w tym likwidacji szkot. Decyzje te sa niepopularne spotecznie
i wywotuja konflikty pomiedzy interesariuszami lokalnej polityki o§wiatowej. Celem artykutu jest
przedstawienie podejmowanych przez wladze gmin dzialan majacych ogranicza¢ negatywne skutki
konfliktéw zwiazanych z likwidacja szkot, mimo Ze ostabiajg one efektywnos¢ finansowa samego
procesu likwidacji. Artykut powstal na podstawie analizy literatury przedmiotu, a takze wynikow
badan empirycznych prowadzonych przez autoréw. Ramy teoretyczne wyznaczaja wybrane kon-
cepcje zarzadzania konfliktem oraz model polarity management.

Stowa kluczowe: konflikt, zarzadzanie konfliktem, polarity management, likwidacja szkot, poli-
tyka o$wiatowa.

CONFLICT MANAGEMENT AND CLOSING DOWN OF SCHOOLS

Abstract: The rising costs of educational tasks due to the decreasing number of students force
municipal authorities to take cost-saving measures, including the most radical form, that is closing
down schools. Such decisions are not popular with the local residents and in all the examined
municipalities have caused conflicts between the stakeholders of local educational policy. The aim
of the article is to present actions taken by municipal authorities to reduce the negative effects of
conflicts arising in connection with the liquidation of schools. The authors focus on the activities of
municipal authorities to curb the negative consequences of the conflict, but turn out to be financially
ineffective. The article was based on the analysis of the subject literature, as well as the results of
empirical research conducted by the authors. The theoretical framework draws on selected concepts
of conflict management and the polarity management model.

Keywords: conflict, conflict management, polarity management, school liquidation, education
policy.

' Artykut prezentuje wyniki badan zrealizowanych w ramach projektu pt. ,,Interes polityczny
a racjonalnos$¢ w realizacji polityki publicznej. Polityczne i spoteczne konsekwencje optymali-
zacji sieci szkot”, nr 2015/19/D/HS5/03153, finansowanego ze $rodkow Narodowego Centrum
Nauki w ramach konkursu SONATA 10.
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Wstep

Wprowadzanie zmian w sieci szk6t gminnych jest procesem silnie antago-
nizujacym spoteczno$¢ lokalng (por. Bajerski, Btaszczyk 2015; Kloc 2012;
Dziemianowicz-Bak, Dzierzgowski 2014). W wielu gminach — zwlaszcza wiej-
skich i miejsko-wiejskich — sg one jednak nieuniknione z uwagi na zachodzace
zmiany demograficzne (zmniejszenie liczby uczniow). Jednym z najczesciej de-
klarowanych przez wladze gmin powodéw wprowadzania zmian w strukturze
sieci szkolnej sg powiagzane z demografia zasady finansowania systemu o$wia-
ty w Polsce (por. Moron 2014). Wysokie koszty realizacji zadan o$wiatowych
i brak perspektyw na zmian¢ sytuacji gmin w przysztosci sg czynnikami wy-
muszajacymi dokonywanie zmian w sieci szkolnej (Herczynski, Sobotka 2014;
Dziemianowicz-Bak, Dzierzgowski 2014; Bajerski 2014; Bajerski, Btaszczyk
2015; Kotomycew, Kotarba 2018).

Zmiany te mogg mie¢ zroznicowany charakter, od mniej radykalnych i konflik-
togennych, tj. obnizenia stopnia organizacyjnego, tworzenia zespotéw szkot badz
filii, taczenia klas, przekazania szkoty innemu podmiotowi, po silnie antagonizu-
jace spoteczno$¢ lokalng i bedace przyczyna konfliktu spotecznego, tj. likwida-
cj¢ szkot (por. Herczynski, Sobotka 2014, s. 16—19). Wdrozenie poszczegodlnych
form modyfikacji sieci szkolnej gmin uzaleznione jest od sytuacji ekonomiczne;j
jednostek, skali probleméw demograficznych, zastanej sieci szkot, potrzeb in-
nych niz o$wiata oraz pozycji wtadz gmin, zwlaszcza organu wykonawczego.

W artykule autorzy koncentrujg si¢ na dziataniach wladz lokalnych zmierza-
jacych do przezwyci¢zenia konfliktu powstatego w zwigzku z zastosowaniem
najbardziej radykalnej formy zmian w sieci szkot, jaka jest likwidacja szkoly.
Rozwigzanie takie zastosowano we wszystkich badanych gminach i we wszyst-
kich wywotato ono lokalny konflikt. Celem opracowania jest analiza wdraza-
nych przez wladze gmin dziatan zmierzajacych do przezwycig¢zenia powstatego
konfliktu i ograniczenia jego konsekwencji o charakterze politycznym, tj. utraty
poparcia udzielonego wojtowi’ w kolejnych wyborach samorzadowych. Autorzy
przyjmuja hipoteze, ze lokalne wladze (przede wszystkim wojtowie) — obawia-
jac si¢ konsekwencji spotecznych i politycznych — zarzadzaja powstalymi na tle
likwidacji szkot konfliktami, podejmujac dziatania ograniczajace ich negatywne
skutki, nawet kosztem ostabienia efektywnosci ekonomicznej racjonalizacji sieci
szkot.

Ramy teoretyczne artykutu wyznaczaja wybrane teorie zarzadzania konflik-
tem oraz model polarity management w odniesieniu do konfliktow nierozwia-
zywalnych. Konflikt na tle likwidacji szko6t autorzy definiujg, odwolujac si¢ do
koncepcji konfliktow spotecznych R. Dahrendorfa® oraz L.A. Cosera. W artykule

2 W dalszej cze$ci tekstu pojecie ,,wéjt” obejmuje rowniez ,,burmistrza”.

3 R. Dahrendorf definiowat konflikt szeroko: ,,[...] uzywam terminu »konflikt« zaréwno
w odniesieniu do sporéw, rywalizacji, dysput i napig¢, jak i otwartych konfliktow sit spotecz-
nych. Wszelkie relacje migdzy zbiorami jednostek, ktore wigza si¢ z istnieniem niemozliwych
do pogodzenia réznic pod wzgledem celu — czyli, w najbardziej ogdlnej formie, z pragnieniem
osiggnigcia przez obie rywalizujace strony tego, co jest dostepne tylko jednej z nich lub tylko cze-
$ciowo — sa w tym znaczeniu relacjami konfliktu spotecznego. [...] Konflikt moze przybra¢ forme
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wykorzystane zostaty wyniki badan jakosciowych prowadzonych przez autorow
w formie wywiadow pogtebionych na terenie 12 gmin zlokalizowanych w trzech
wojewddztwach, w ktoérych w okresie objetym badaniem zlikwidowano najwiek-
szg, najmniejszg 1 umiarkowang liczbg szkot. Argumentem przemawiajacym za
takim wyborem byta che¢ sprawdzenia, czy skala dzialan racjonalizujgcych mia-
fa znaczenie dla ich przebiegu oraz czy wystgpowaly rdznice w sposobie osiaga-
nia celdéw w gminach potozonych w wojewodztwach o réznym stopniu nasilenia
problemu. Gminy wytypowano, uwzgledniajac pig¢ warunkoéw: 1) typ wiejski
lub miejsko-wiejski*; 2) dokonanie zmian w sieci szkot, w szczegdlnosci przez
likwidacj¢ lub obniZenie stopnia organizacyjnego; 3) funkcjonowanie w jednost-
ce szkot prowadzonych przez podmioty niepubliczne; 4) zmiana na stanowisku
wojta w wyborach samorzadowych nastepujacych po likwidacji szkoty/szkot; 5)
odnotowanie konfliktow na gruncie racjonalizacji sieci szkolnej. Autorzy prze-
prowadzili 70 wywiadow wsrod interesariuszy lokalnej polityki oswiatowej, czy-
li z przedstawicielami lokalnych wtadz (wdjtami) i strony spolecznej (nauczycie-
lami, rodzicami dzieci uczeszczajacych do zlikwidowanych/zreorganizowanych
szkot, mieszkancami sotectw ,,dotknigtych” racjonalizacja, przedstawicielami or-
ganizacji pozarzadowych oraz osobami pelnigcymi funkcje publiczne z wyboru,
czyli radnymi i sottysami). Usytuowanie radnych i sottyséw w ,,grupie spotecz-
nej” autorzy uznali za uzasadnione, gdyz osoby te reprezentujg przede wszystkim
mieszkancow, a indywidualnie nie dysponuja realng wiadza (por. Copus 2004,
s. 237; Heinelt 2006, s. 27). Dobor zarowno jednostek terytorialnych, jak i re-
spondentéw miat charakter celowy, co nie upowaznia do generalizacji, jednak
pozwala przypuszczac, iz w podobnych warunkach wdjtowie stosowaliby podob-
ne rozwigzania, dazac do przezwyciezenia konfliktow.

Zarzadzanie konfliktem — podejscia teoretyczne

Teorie zarzadzania konfliktem, zarowno klasyczne, jak i wspotczesne, kon-
centrujg si¢ gtdwnie na sposobach zmierzajacych do rozwigzania konfliktu oraz
warunkach okreslajacych mozliwo$¢ zastosowania poszczegolnych metod w tym
zakresie (zob. Bercovitch, Kremenyuk, Zartman 2009, s. 1-30; por. Kilmann,
Thomas 1978). Celem zarzadzania konfliktem — niezaleznie od strategii i metod
proponowanych w réznych podejsciach teoretycznych — jest oddzialywanie na
sytuacje konfliktowa w taki sposob, aby powstrzymac negatywne konsekwencje
konfliktu i znalez¢ jego rozwigzanie. Nie jest istotne, kto podejmuje si¢ zarzg-
dzania konfliktem, istotny jest sam cel procesu zarzadzania (Bercovitch 1983,
s. 109). Efektywne zarzadzanie konfliktem powinno zmierza¢ do ograniczenia
zaktocen i1 napie¢ prowadzacych do konfliktu oraz zapewnienia sposobu jego
rozwigzania, ktdry bedzie satysfakcjonujacy i akceptowalny dla kazdej ze stron.

wojny domowej badz debaty parlamentarnej, strajku lub odpowiednio uregulowanych negocjacji”
(Dahrendorf 2008, s. 125).

4 W takich gminach najsilniej wystepuje potrzeba racjonalizacji sieci szkét ze wzglgdu na
wysoki udziat kosztow oswiaty w wydatkach budzetowych, przy jednoczesnie specyficznej roli
szkot w srodowisku, wykraczajacej poza wymiar czysto edukacyjny.
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Musi by¢ ono dostosowane do specyfiki konfliktu oraz charakteru zaangazowa-
nych stron. Poszukiwanie wzorcowego modelu zarzadzania konfliktem jest bez-
skuteczne, gdyz modeli zarzadzania jest réwnie wiele co przyczyn konfliktow
(Bercovitch 1983, s. 109).

Konflikt na tle likwidacji szkét mozna uzna¢ za konflikt wewnatrzorganiza-
cyjny, zachodzacy w strukturze jednostki terytorialnej pomigdzy jej elementa-
mi. Jest on odmienny od konfliktow wystgpujacych miedzy osobami fizyczny-
mi lub grupami, cho¢ niektore strategie 1 metody zarzadzania konfliktem maja
charakter uniwersalny i moga by¢ z powodzeniem stosowane w odniesieniu do
konfliktow réznego rodzaju (por. Bercovitch 1983, s. 120). Konflikty wewnatrz-
organizacyjne sg nieuniknione i §wiadczg o aktywnos$ci organizacji (Bercovitch,
Kremenyuk, Zartman 2009, s. 3). Podobnie jak inne rodzaje konfliktow, takze
te moga przynosi¢ zarOwno negatywne, jak i pozytywne konsekwencje. Jednak
zdaniem J. Bercovitcha (1983, s. 115) pozytywne efekty sytuacji konfliktowe;j
moga si¢ pojawi¢ wytacznie wtedy, gdy konflikt bedzie odpowiednio zarzadzany,
a to z kolei jest mozliwe w sytuacji, gdy zostanie rozpoznana specyfika konfliktu,
jego zrodla i interesy zaangazowanych aktorow.

Teorie zarzadzania konfliktem w odniesieniu do konfliktow zachodzacych we-
wnatrz organizacji proponuja takie metody, jak: unikanie konfliktu, regulowanie
konfliktu przez wprowadzenie nowych zasad funkcjonowania (na poziomie or-
ganizacji), regulowanie sytuacji konfliktowej przez odwotanie si¢ do podmiotow
nadrzednych (regulacje o charakterze normatywnym), negocjacje przedstawicieli
stron zaangazowanych w konflikt, a takze zastosowanie arbitrazu i mediacji (por.
Proksch 2016). Wszystkie wskazane metody zazwyczaj sa wdrazane juz w mo-
mencie silnego spolaryzowania stron i zmierzaja do rozwigzania konfliktu za
wszelka ceng (Bercovitch 1983, s. 116; zob. Black 1990, s. 43—70; por. Gulliver
1979; Koch 1974).

Cze$¢ teoretycznych koncepcji zarzadzania konfliktem koncentruje si¢ na roz-
wigzaniach o charakterze kooperacyjnym, ktore maja zmusi¢ zantagonizowane
strony do wspolpracy, a dzigki temu zminimalizowa¢ (negatywne) skutki kon-
fliktu (Boateng 2014, s. 2). Wérdd takich rozwigzan mozna wskaza¢ m.in. znale-
zienie wspodlnego wroga lub sformutowanie nowego, nadrzednego, podzielanego
przez strony konfliktu celu, co z kolei pozwoli odwroci¢ uwage od partykular-
nych celow bedacych przyczyng konfliktu (por. Sherif, Wilson 1953; Sherif 1967,
Rao, Krishna 2009, s. 901-907; Schroeder 2015, s. 132—137; Kriesberg 2009).

Istota konfliktu na tle likwidacji szkot, bedacego przedmiotem analizy przed-
stawionej w niniejszym teks$cie, jest jego nierozwigzywalnos¢. Nie oznacza to,
ze konfliktem tego typu nie mozna zarzadza¢. Wrecz przeciwnie, tyle ze celem
zarzadzania bedzie w tym przypadku minimalizowanie jego negatywnych kon-
sekwencji oraz niedopuszczanie do eskalacji. Zarzadzanie konfliktem — czesto
utozsamiane z jego rozwigzywaniem — bedzie wigc miato na celu jego prze-
zZwyciezenie, co nie oznacza rozstrzygnigcia (czyli rozwigzania) (por. Schroeder
2015, s. 135). Zarzadzania konfliktem nie nalezy zaweza¢ wylacznie do jego
rozstrzygnigcia (rozwigzania). Za B. Klusek-Wojciszke (2012, s. 114) moz-
na wskazac, ze ,,okreSlenia zarzadzanie konfliktem lub kierowanie konfliktem,



ZARZADZANIE KONFLIKTEM NA TLE LIKWIDACJI SZKOL 81

uzywane zamiennie, odnoszg si¢ zatem do szeregu dziatan zmierzajacych do mi-
nimalizowania negatywnych skutkow konfliktu dla funkcjonowania organizacji’,
a rownoczes$nie wzmacniania jego skutkéw pozytywnych”. Podobng definicje
proponuje R. Krzyzanowski, ktory wskazuje, ze celem zarzadzania konfliktem
jest likwidacja sytuacji konfliktowej (rozumiana jako rozwigzanie konfliktu), ale
takze jej ograniczenie czy ostabienie, badz tez ukierunkowanie konfliktu, ktore
pozwoli wykorzysta¢ jego pozytywne efekty (Krzyzanowski 2012, s. 196, za:
Schroeder 2015, s. 135). Analogicznie cel zarzadzania konfliktem postrzega
B. Ktusek-Wojciszke, stwierdzajac, ze powinno ono obejmowac racjonalne dzia-
fania umozliwiajace wykorzystanie wszelkich mozliwos$ci, jakie daje konflikt,
i jednoczes$nie minimalizowac ryzyko zwigzane z jego negatywnymi skutkami
(Ktusek-Wojciszke 2012, s. 115; por. Jakubiak-Mironczuk 2010, s. 29; Saryusz-
-Wolska, Adamus-Matuszynska 2011, s. 98).

Rozumienie zarzadzania konfliktem wykraczajace poza cel, jakim jest wytacz-
nie jego rozwigzanie, poszerza katalog metod zarzadzania konfliktem. B. Ktusek-
-Wojciszke (2012, s. 117) wyrdznia trzy grupy metod zarzadzania, ktére majg
odmienne cele. Ich zastosowanie ma prowadzi¢ do stymulowania konfliktu, jego
ograniczania/thumienia lub rozwigzania. Metody zarzadzania konfliktem na tle li-
kwidacji szkot, zidentyfikowane w toku badan przeprowadzonych przez autorow,
odpowiadaja metodom majacym na celu ograniczenie badz/i sthumienie konflik-
tu, a wiec jego przezwycigzenie®.

W przypadku konfliktu na tle likwidacji szkot metody zarzadzania zmierzajace
do jego rozwigzania sg nieskuteczne, a wrecz moga pogarszac sytuacje konflik-
towa (Johnson 1998, s. 2). W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwage na koncepcje
polarity management’, ktora wyznacza ramy teoretyczne zarzagdzania konfliktem
nierozwigzywalnym. Podejscie to ma charakter uniwersalny i stanowi model (ze-
stawienie zasad) pozwalajacy radzi¢ sobie z konfliktami r6znego typu, w ktorych
zaangazowane strony ulokowane sg na przeciwleglych biegunach (ekstremach),
bez szans na rozwigzanie zaistnialej sytuacji. Zarzadzanie przeciwienstwami
polega na balansowaniu pomiedzy odmiennosciami i réznicami (Schulte 2016;
por. Levknecht 2013). Ze wzgledu na to, ze sytuacje takie sa stale obecne i nie-
uniknione, zarzadzanie silnie spolaryzowanym uktadem okazuje si¢ kluczowa
kompetencja liderow, cztonkow zespotow oraz catych organizacji (por. Burns
1999). Najistotniejsze jest jednak wlasciwe zdiagnozowanie sytuacji i dostrze-
zenie braku mozliwo$ci jej rozwigzania. Kazda sytuacja ma wyjatkowy, unikato-
wy charakter i wymaga odmiennego podejscia zgodnie z przygotowana matryca

5 Gmina jest przyktadem organizacji. Szerzej: Kozuch 2017, s. 45; Nowak 2013, s. 125.

6 Okreslenie ,,przezwycigzenie” konfliktu nie jest tozsame z jego rozwigzaniem, cho¢ zasto-
sowanie niektorych form przezwyciezania konfliktow moze skutkowac jego rozwigzaniem. Przez
rozwigzanie konfliktu autorzy rozumieja definitywne zakonczenie konfliktu, bedace skutkiem
eliminacji jego zrodla, oraz ograniczenie skutkéw konfliktu. Celem przezwyci¢zenia konfliktu
jest przede wszystkim ograniczenie jego rozprzestrzeniania si¢ (eskalacji) oraz minimalizowa-
nie negatywnych skutkow sytuacji konfliktowej (Kotarba 2011, s. 113—-114; por. Sztumski 2000,
s. 92).

7 Autorzy tlumacza termin jako ,,zarzadzanie przeciwiefistwami”, ,,zarzgdzanie roznicami”,
,,zarzadzanie rozbieznosciami” lub ,,zarzadzanie ekstremami”. Okres$lenia te stosuja wymiennie.
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(mapa) (Johnson 1998, s. 2; 2014, s. 4-5). Zarzadzanie rozbiezno$ciami (pola-
rity management) zyskuje na znaczeniu wraz ze zmieniajgcg si¢ rzeczywisto-
$cig, w ktorej roznice rozprzestrzeniaja si¢ na nowe obszary zycia (publicznego,
spotecznego, prywatnego). Rosngcemu zroéznicowaniu sprzyjaja ztozonos¢ zy-
cia, r6znorodnos¢, tempo zachodzgcych zmian oraz odporno$é¢ (opor) niektorych
podmiotow na zachodzace przeobrazenia (Johnson 1998, s. 2, 6; 2014, s. 4-5;
szerzej: Johnson 2009; por. Schulte 2016; SAPICS 2015).

Istota podejscia polarity management jest poglebione spojrzenie na sytuacje
konfliktowa i podejmowanie dziatan niestandardowych, wykraczajacych poza
dotychczasowe schematy, ktore w przypadku konfliktow nierozwigzywalnych
nie znajdujg uzasadnienia (Schulte 2016). Podejscie to jest w duzej mierze uza-
leznione od lidera, jego zdolnos$ci prognostycznych oraz empatii. Wsrdod kluczo-
wych kompetencji liderow w odniesieniu do zarzadzania rozbieznosciami wska-
za¢ nalezy: a) Swiadomo$¢ istnienia interesOw nieujawionych poza tymi, ktore
sa przyczyna konfliktu, b) przewidywanie dtugo- i krétkofalowych skutkow sy-
tuacji konfliktowej oraz podejmowanych decyzji, ¢) $wiadomos$¢ ograniczonej
wiedzy 1 zdolno$ci poznawczych, ktére pozwalaja na rozwigzania optymalne,
a nie doskonate, d) traktowanie sytuacji konfliktowej jako wyjatkowej, nieoczy-
wistej, ktorej nie da si¢ rozstrzygnaé z wykorzystaniem sprawdzonych metod,
a takze e) dostrzeganie wartosci w skrajnych stanowiskach deklarowanych przez
strony, oraz f) $wiadomo$¢ mozliwo$ci wystapienia niezamierzonych skutkéw
podejmowanych dziatan w procesie zarzadzania (SAPICS 2015).

Specyfika konfliktow na tle likwidacji szkét w badanych gminach

Powodem konfliktow na tle likwidacji szkot, zaobserwowanych w badanych
przez autoré6w gminach, okazalo si¢ poczucie deprywacji, wynikajgce z utraty
dotychczasowego stanu posiadania, i krzywdy w zwigzku ze zmiang sytuacji na
gorszg (por. Coser 1957, s. 203; Allan 2007, s. 212). Konflikty na tle likwidacji
szko6t byty widoczne przede wszystkim na linii: wtadze gminy (zwlaszcza wojt)
— interesariusze lokalnej polityki oswiatowej; do tych ostatnich zaliczy¢ nalezy:
a) spotecznos¢ miejscowosci, w ktorej planowano likwidowac szkote, b) nauczy-
cieli likwidowanej szkoty oraz c) rodzicow uczniow tejze szkoly (Kolomycew
2017a). Likwidacja szkoly w ocenie spotecznos$ci lokalnej oznaczata likwidacje
nie tylko placowki edukacyjnej, lecz takze osrodka integracji spolecznosci lo-
kalnej, symbolu wspotpracy i jednosci (por. Czarnecka 1994, s. 46; Totwinska-
Krolikowska 2015; Rutkowska 2015, s. 77; Kotarba 2017, s. 52; Dziemianowicz-
Bak, Dzierzgowski 2014, s. 26; Bajerski, Blaszczyk 2015, s. 85). W przypadku
nauczycieli likwidacja szkoly wigzata si¢ z utratg pracy, ewentualnie — o ile w da-
nej gminie pojawit si¢ pomyst przekazania lub powotania szkoty stowarzyszenio-
wej — pogorszeniem dotychczasowych warunkéw zatrudnienia (por. Majewska
2015, s. 31; Lipka-Szostak 2015, s. 68; Kotlomycew, Kotarba 2018, s. 212-214).
Z kolei w przypadku rodzicow uczniow likwidacja szkoty powodowata koniecz-
no$¢ dowozenia dzieci do szkot. Rodzito to obawy o bezpieczenstwo, zwlaszcza
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najmtodszych dzieci, oraz o ich aklimatyzacj¢ w nowej, znacznie wigkszej szkole
(Bajerski, Btaszczyk 2015, s. 84, 95).

Tab. 1. Przyczyny zaangazowania sie lokalnych interesariuszy w konflikt z wladzami
lokalnymi w zwigzku z likwidacjg szkoty

Dziatania pozwalajgce

Grupa interesariuszy  Skutki wynikajgce z likwidacji szkoty przezwyciezyé konflikt

spotecznos¢ lokalna — utrata miejsca integracji spotecz- — przekazanie budynkéw poszkol-
nej nych na rzecz spotecznosci (np.
— utrata symbolu witalnosci i rozwo- Swietlica)
ju miejscowosci — zrekompensowanie utraty szkoty
— utrata symbolu jednosci i wspot- przez inwestycje na terenie miej-
pracy spotecznosci lokalnej SCOWOSCi
rodzice — utrata poczucia bezpieczenstwa — utrzymanie szkoty dzigki zmianie
(obawy o dzieci w wiekszych organu prowadzacego (np. sto-
szkotach) warzyszenie)
— utrata dotychczasowej wygody — organizacja sprawnego dowozu
wynikajacej z bliskosci szkoty dzieci do szkot
— zapewnienie lepszych warunkow
nauczania
nauczyciele — utrata pracy — zapewnienie pracy w innych
— pogorszenie warunkow zatrudnie- szkotach na terenie gminy na
nia dotychczasowych warunkach

Zrédio: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage skutki wynikajace z likwidacji szkoty dla poszczegdlnych
grup interesariuszy oraz zakres ust¢pstw (tab. 1), na ktére sg oni w stanie si¢
zgodzié, nalezy wskazac, ze konflikt powstaty w zwiazku z likwidacja szkoty jest
de facto nierozwigzywalny. W zadnej z badanych gmin wtadze nie wycofaty sie
z decyzji o likwidacji szkét mimo silnego oporu spotecznego (konfliktu) i obaw
o utratg poparcia politycznego (por. Dziemianowicz-Bak, Dzierzgowski 2014,
s. 24-30; Kloc 2012; Kotomycew, Kotarba 2018, s. 314-328). Teoretycznie
wladze gmin mogty podja¢ odgoérnie decyzje o likwidacji szkoly, nie liczac si¢
z pozostalymi interesariuszami, i postawi¢ ich przed faktem dokonanym?®. Jednak
w wiekszosci badanych gmin obawa wdjtow o utrate poparcia w kolejnych wy-
borach byla na tyle duza, ze wdrazali dziatania zmierzajace do przezwyci¢zenia
konfliktu i tym samym ograniczenia jego negatywnych konsekwencji.

Zatrudnienie nauczycieli w innych szkolach samorzadowych — warunek ich
wycofania sie z konfliktu

W konflikcie na tle likwidacji szkot kluczowa role odgrywali nauczyciele, byli
inspiratorami i liderami oporu. Ich zaangazowanie w obrone szkoly wynikato
z ochrony wilasnego interesu, jakim byto utrzymanie pracy na dotychczasowych

8 Sposrdd badanych gmin tylko w dwoch jednostkach (PI, SIT) zaobserwowano takg praktyke.
Wojtowie mieli jednak alternatywe zatrudnienia i nie obawiali si¢ az tak bardzo utraty stanowi-
ska. Szerzej: Kotomycew, Kotarba 2018.
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warunkach. Wtadze gmin zdawaty sobie sprawe z istotnego wplywu nauczy-
cieli na spotecznos¢ lokalng (por. Smak, Walczak 2015; Sadura, Murawska,
Wiodarczyk 2017, s. 13, 51; Matysiak-Btaszczyk, Stupska 2013; CBOS 2013).
Ich bezposredni kontakt z rodzicami uczniéw, a posrednio mozliwos¢ oddziaty-
wania na szersze kregi mieszkancow, powodowaty obawy wojtow o to, ze na-
uczyciele beda w stanie skutecznie podburzy¢, zmobilizowaé i zwrdci¢ miesz-
kancow przeciwko wladzom lokalnym (por. Kloc 2012, s. 44-45). Przyktadem
moze by¢ wypowiedz wojta jednej z gmin w wojewodztwie §wictokrzyskim:

Oczywiscie, ze nauczyciele. Zreszta ja od poczatku na tych spotkaniach mowitem, ze
bedzie to okazja do pozbycia si¢ stabych nauczycieli. A w kazdej z tych szkot tacy
byli. [...] To byli glownie dyrektorzy szkot. To byto pigciu dyrektoréw. Oni mobili-
zowali (S/I/W).

O kluczowej roli nauczycieli w konflikcie $§wiadczy takze wypowiedz wojta
gminy z wojewddztwa pomorskiego, ktory stwierdzit:

Te protesty, to wszystko jest inspirowane przez nauczycieli. Tylko. Tylko. To wyjat-
kowo, ze jest tam gdzie$ takie Srodowisko, Ze sg spotecznicy. Ale generalnie nauczy-
ciele. Nauczyciele robig najwigcej (P/II/W).

Podobne zdanie na temat roli nauczycieli w konflikcie na tle likwidacji szkot
miat radny jednej z gmin w wojewodztwie mazowieckim:

No, opory byty duze. Buntowali si¢ nauczyciele. Podeszli ich taktycznie. Zapewniono
im miejsca pracy. | si¢ bunt skonczyt. Rodzice, no to czgs¢. .. narzekan, to parcie tych
rodzicow przez nauczycieli. To jest obrona miejsc pracy (M/III/RS).

Konsekwencje dziatan nauczycieli w badanych gminach oraz obawy przed
nimi spowodowaty, ze w siedmiu z nich wojtowie postanowili — wbrew pier-
wotnym planom — zatrudni¢ nauczycieli zlikwidowanych szk6t w innych szko-
tach prowadzonych przez gming. Jednocze$nie mieli §wiadomos¢, ze dziatanie to
jest nieracjonalne pod wzgledem ekonomicznym, gdyz to wtasnie wynagrodze-
nia nauczycieli pochtaniajg najwicksza cze$¢ budzetu przeznaczanego na reali-
zacj¢ zadan oswiatowych (NIK 2014, s. 9; Maj-Wasniowska 2017, s. 125-142;
Kotomycew, Kotarba 2018, s. 238-253)°. O nieracjonalnosci (w wymiarze finan-
sowym) takiego dziatania swiadczy wypowiedz wojta gminy SIV z wojewddz-
twa swictokrzyskiego:

Staralismy si¢, zeby mieli zapewnione [miejsca pracy — aut.] w innych szkotach, na-
wet kosztem zwigkszania zatrudnienia, nie bardzo racjonalnego, prawda? Ale stara-
lisSmy sie¢, zeby mieli. U nas nie bylo jakiego$ takiego oporu zwigzanego ze zwolnie-
niami. Starali$my si¢, zeby nie bylo. Zdarzaty si¢ przypadki, ze kto§ tam musi odejs¢.
Ale zeby taka masowa fala, to nie (S/IV/W).

Mimo iz nauczyciele, bronigc szkoly, podnosili rézne argumenty, zar6wno
wladze badanych gmin, jak i cztonkowie spotecznosci lokalnej mieli §wiado-
mos$¢, ze bronia oni wylacznie wlasnego interesu — miejsc pracy (Kotomycew,

? W badanych gminach §redni udziat wynagrodzen w wydatkach biezacych na o§wiate wyno-
sit 62%. Szerzej: Kolomycew, Kotarba 2018.
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Kotarba 2018, s. 305-314). Cze¢$¢ wojtow, majac t¢ Swiadomos¢, probowata nie
dopusci¢ do eskalacji konfliktu i sktadata nauczycielom obietnice zatrudnienia
juz podczas nieoficjalnych spotkan poprzedzajacych rozpoczecie procesu likwi-
dacji. Dziatanie to nie tylko gwarantowalo wycofanie si¢ nauczycieli, ale nawet —
np. w gminie PII (wojewo6dztwo pomorskie) — pozyskanie ,,emisariuszy”, ktorzy
przekonywali buntujacych sie rodzicow do shusznosci decyzji. Swiadcza o tym
wypowiedzi zarowno wojta, jak i nauczycieli zlikwidowanych szkot:

Wielokrotnie mowitem, Ze jest to moment taki, ze zapewniamy prace. I dostali na-
prawde prace. [...] Moim ambasadorem byli nauczyciele, do ktérych dzieci miaty
przyjs¢ [po likwidacji szkoty — aut.] (P/I/W).

Tak, jako nauczyciele pomoglismy przeprowadzi¢ ,,bezbolesnie” t¢ likwidacje, dlate-
go, ze mys$my robili spotkania z rodzicami. Ze zmieni sie o tyle, Ze zmieni si¢ miejsce
(P/I/DS).

A wiecie panstwo, ze likwidacja szkoty to jest przede wszystkim... no nauczyciele
i rodzice. I my ze§my wytlumaczyli rodzicom — i moze dlatego nie bylo takiej szalo-
nej akcji protestacyjnej [...] Tak, mySmy od poczatku o tym wiedzieli. W momencie,
gdy pan wojt przyjechal z ta informacja, powiedziat nam, ze zaden pracownik szkoty
nie straci pracy (P/II/DS).

Zmiana organu prowadzacego szkoly jako sposob przezwyci¢zenia
konfliktu

Mozliwo$¢ prowadzenia szkot przez podmioty niepubliczne zostata zagwaran-
towana w przepisach prawa o§wiatowego wraz z przyjeciem ustawy o systemie
o$wiaty w 1991 r.'° Rozwiazanie to zapewniato dualny charakter systemu eduka-
cji w Polsce — publiczny i niepubliczny (Zbrég 2010; Paluch 2007). W zwiazku
Z pojawiajacymi si¢ problemami z utrzymaniem malych szkot zlokalizowanych
na obszarach wiejskich w 2009 r. wprowadzono rozwigzanie pozwalajace na
przekazywanie szkot liczacych do 70 uczniéw podmiotom niepublicznym bez
ich formalnej likwidacji (por. Kurzyna-Chmiel 2013, s. 297-301; 2014, s. 504—
507)!". Cho¢ rozwigzanie to wydawato si¢ interesujgce i stanowito przyktad po-
glebionego uspotecznienia systemu o$wiaty, to nie stato si¢ powszechne (sze-
rzej: Herczynski, Sobotka 2014, s. 18; Dziemianowicz-Bak, Dzierzgowski 2014,
s. 21-23). W badanych gminach w ogoéle nie zostato zastosowane. Powodem byta
konstrukcja samego mechanizmu przekazania szkoly, ktory stwarzat ryzyko jej
»ZWrotnego przejecia” w sytuacji, gdy nowy, niepubliczny organ prowadzacy
sie nie sprawdzi lub zrezygnuje z realizacji zadania'? (szerzej: Liszka-Michatka
2017, s. 21; por. Majewska 2015, s. 36). Znacznie czgsciej wladze gmin decydo-
waly sie na tzw. przekazanie bez umowy, co w praktyce oznaczato formalng li-
kwidacje¢ szkoty, po uprzednim zapewnieniu mieszkancow, ze na jej bazie bedzie

10 Art. 5 pkt 1 ustawy z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie oswiaty, Dz.U. 1991 Nr 95, poz. 425.

' Obecnie podstawa do przekazania szkoty jest art. 9 ustawy z 14 grudnia 2016 r. — Prawo
oswiatowe, tekst jedn. Dz.U. 2018, poz. 996 z pézn. zm.

12 Tamze, art. 9 pkt 6.



86 ANNA KOLOMYCEW, BOGUSEAW KOTARBA

funkcjonowata szkota ze zmienionym organem prowadzacym (por. Herczynski,
Sobotka 2014; Dziemianowicz-Bak, Dzierzgowski 2014).

Zmiana organu prowadzacego szkoty przeznaczonej do likwidacji byta me-
chanizmem, ktéry pozwalat przezwyciezy¢ konflikt. Gwarantowata bowiem wy-
cofanie si¢ z konfliktu rodzicow uczniow, dla ktorych sam organ prowadzacy
nie miat znaczenia. W ich interesie lezato utrzymanie szkoty. Sposrod badanych
gmin, w trzech (MII, SI 1 SIII) wskutek proceséw likwidacyjnych powstaty lo-
kalne stowarzyszenia, ktore podjety si¢ prowadzenia szkot w miejscu dotychczas
istniejacych — samorzadowych. Warunkiem powotania stowarzyszen we wszyst-
kich gminach byta obecnos¢ lidera. W dwoch z nich role t¢ odgrywat wajt, ktory
jeszcze przed likwidacja deklarowal pomoc i wsparcie dla szkoty, o ile zostanie
ponownie otwarta jako placowka prowadzona przez podmiot niepubliczny. ,,To
byl wojta pomyst, Zzeby tu lokalne stowarzyszenie tworzy¢” (M/11/K) — stwierdzit
na przyktad respondent w jednej z gmin w wojewodztwie mazowieckim (szerzej:
Kotomycew 2017b; Kotomycew, Kotarba 2018, s. 284-292). Warunkiem powo-
dzenia takiego rozwigzania byta nie tylko wola wtadz, lecz takze zaangazowanie
nauczycieli oraz spolecznos$ci lokalnej. Nie zawsze byto ono wynikiem oddolne;j
inicjatywy'’. Jak przyznat wojt przywotanej juz gminy:

To nie byto takie proste. To za krawat si¢ z thumu wyjelo te cztery osoby. Macie stac.
I oni w 16 0s6b zawiazali [stowarzyszenie — aut.]. I potem si¢ zaczeli uktada¢ sami.
Mys$my sami caly czas dyrygowali tym wszystkim. Dyrygowali, bo nam zalezato,
zeby to byto (M/II/W).

Sprawniej proces ten przebiegat w gminach, ktoére miaty juz do$wiadczenia
zwigzane z funkcjonowaniem na ich terenie szkot prowadzonych przez podmioty
niepubliczne. Tak stwierdzit radny jednej z gmin w wojewodztwie $wigtokrzy-
skim:

[...] jako$ udalo si¢ to nam ludziom wyttumaczy¢. MieliSmy na przyktadzie wczes-
niej zlikwidowang szkole w [tu padta nazwa miejscowos$ci — aut.]. Jakie tam wyniki,
jaki poziom edukacji w tamtej szkole jest. To tym ze$my uzasadniali, Ze to jest moz-
liwe 1 dla rodzicow, i dla dzieci (S/I/R2).

Propozycje tworzenia lokalnych stowarzyszen (lub przekazywania szkot ze-
wnetrznym podmiotom) padaty w kazdej gminie, jednak w wigkszo$ci przypad-
kéw wojtowie byli §wiadomi braku potencjatu i kompetencji spotecznosci lokal-
nych do realizacji zadan oswiatowych (Kotomycew 2017b). Wojtowie zdawali
sobie takze sprawe z tymczasowos$ci tego rozwiazania, gdyz byli przekonani, ze
w obliczu nizu demograficznego nawet mimo wsparcia wtadz gminy podmioty
te nie beda w stanie funkcjonowac¢ w dtuzszej perspektywie (por. Kotomycew,
Kotarba 2018). Powotanie lokalnego stowarzyszenia, ktore podjeto si¢ reali-
zacji zadan o$wiatowych, nie rozwigzywalo jednak konfliktu na tle likwidacji.

13 Zaangazowanie nauczycieli w tworzenie stowarzyszen wynikato z braku alternatywy, gdyz
w omawianych trzech gminach likwidacji ulegata wigkszo$¢ szkot gminnych. Wiadze tych jed-
nostek zdecydowaty o pozostawieniu — jako szkot samorzadowych — wytacznie szkot w gtownych
miejscowosciach gminy (po jednej w kazdej).
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Powodowato wycofanie si¢ rodzicow ucznidéw, ale nie satysfakcjonowato na-
uczycieli. Niemniej brak alternatywy zatrudnienia w innych placowkach oswia-
towych samorzadowych powodowat, ze nauczyciele angazowali si¢ w zatozenie
stowarzyszenia i prowadzenie szkoty (por. Kloc 2012, s. 44). Przyktadem jest
wypowiedz jednej z nauczycielek zlikwidowanej szkoty, a nastepnie prezesa sto-
warzyszenia i dyrektorki szkoty przez nie prowadzone;j: ,,To bylo takie pogodze-
nie si¢ z rzeczywistoscig. Albo bede pracowat i miat nizsze wynagrodzenie, albo
nie bedg pracowat i bede siedzial w domu” (M/II/DS/N/ST)'.

Obietnice dla spolecznosci i ich rola w przezwyci¢zeniu konfliktu

Wojtowie byli swiadomi, ze likwidacja szkoty wzbudzi opdr mieszkancow,
wsrod ktérych pojawialo si¢ poczucie, ze ,,oto wladze lokalne pozbawiaja nas
istotnej wartosci”, jaka stanowi szkota. Starali si¢ w jaki$ sposob zrekompenso-
wac te strate lokalnej spolecznosci. W toku badan zidentyfikowano kilka form
takich dziatan. Przede wszystkim w przypadku catkowitej likwidacji szkoty obie-
cywano, ze opustoszale budynki pozostang do dyspozycji mieszkancéw. Miato
to wywola¢ w §wiadomosci lokalnej spotecznos$ci przekonanie, ze ,,nie traci ona
wszystkiego”. Najczesciej proponowano utworzenie w miejscu szkoly swietlicy
wiejskiej. Nieco mniej atrakcyjnym dla mieszkancow rozwigzaniem byta obiet-
nica zagospodarowania obiektéw przez gmine lub inny podmiot publiczny (np.
stworzenie domu dla samotnych matek w gminie PIIIl w wojewodztwie pomor-
skim).

Na obnizenie napi¢¢ spotecznych wywotanych likwidacjg szkoly i w kon-
sekwencji na przezwyci¢zenie konfliktu miaty tez wptyna¢ obietnice zwigza-
ne z minimalizacja niedogodnos$ci zwigzanych z konieczno$cig przeniesienia
uczniow likwidowanych szkét do innych placowek (dowdz dzieci do szkot).
Wiladze gminy — juz w momencie oglaszania decyzji o planowanej likwidacji
— zapewnialy, ze zorganizuja sprawny dowo6z ucznidow, a takze utworza $wietli-
ce lub zwicksza dostgpnos¢ juz istniejacych. Proponowano rowniez rozwigzania
wykraczajace poza ustawowy obowigzek zapewnienia uprawnionym uczniom
dowozu, na przyktad zabieranie ich bezposrednio spod domoéw. Nalezy podkres-
li¢, ze obietnice te faktycznie realizowano: ,,Okazato sie, ze autobus zabierze je
[dzieci — aut.] nawet gdzie$ tam blisko, w okolicy domu, do szkoty, wiec rodzic
nie musi si¢ jakby martwi¢, ze dziecko idzie na piechotg, czy odwozi¢; tylko je
zabieramy” (M/III/R2).

Na negatywne reakcje i przyjmowanie konfrontacyjnych postaw przez rodzi-
cow dzieci w wieku szkolnym wojtowie probowali rowniez wptyna¢ deklaracja-
mi o zapewnieniu w ,,nowych” szkotach lepszych warunkéw nauczania. Wiadze
gmin zapewnialy, ze przynajmniej czg¢$¢ oszczednosci uzyskanych w zwigzku
z likwidacja szkot przeznacza na remonty i doposazenie pozostatych placo-
wek. W toku badan trudno bylo jednoznacznie zweryfikowaé, czy obietnice

14 Cytat w oryginalnym brzmieniu. Respondentka, opisujac sytuacje nauczycieli, uzyta ro-
dzaju meskiego.
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zrealizowano, zwlaszcza ze z zasady wieksze szkoty dysponowaty lepszymi wa-
runkami nauczania juz w chwili podejmowania decyzji o likwidacji mniejszych
szkot. Nalezy jednak podkresli¢, ze zaden z respondentow nie podnosit problemu
niedotrzymania obietnic wladz w tym zakresie.

Niektorzy z wojtow podejmowali rowniez dziatania skierowane do wezszych
kregdéw zainteresowanych. W jednej z gmin w wojewddztwie swietokrzyskim,
wbrew woli jej wladz, nauczyciele i rodzice zatozyli stowarzyszenie i podjeli si¢
prowadzenia szkoly utworzonej na bazie zlikwidowanej placoéwki. Spowodowato
to koniecznos¢ przekazywania przez gming subwencji o§wiatowej przypadajace;j
na uczniow, ktorzy pozostali w tej szkole. Rozwigzanie takie ostabiato finanso-
wa efektywno$¢ likwidacji szkoty samorzadowej, wobec czego wojt staral si¢
sktoni¢ rodzicoéw, by nie posytali dzieci do szkoty ,,stowarzyszeniowej”. Zacheta
miata by¢ pomoc w zatrudnieniu pozostajacych bez pracy rodzicoOw:

No czgs¢ 0s6b ulegto. Dali si¢ przekonac. Dostali prace, tzw. staz czy prace interwen-
cyjne na trzy miesiace. A pdzniej rodzice do domu, a dziecko juz zostato w... [szkole
samorzadowej — aut.] (SIII/R2/N/ST).

Inne dzialania wladz gmin zmierzajace do przezwyciezenia konfliktu

W niektorych gminach wtadze lokalne w celu przezwyciezenia konfliktow na
tle likwidacji szkot uciekaly si¢ do niestandardowych, etycznie watpliwych dzia-
fan. Wprawdzie nie miaty one powszechnego charakteru, jednak warto zwrocic
na nie uwage, kwestie te bowiem rzadko sg uwzgledniane w dyskursie publicz-
nym na temat zmian w sieci szkot. Tymczasem pokazuja specyfike lokalnych
spotecznosci i klimat, w jakim dokonywano likwidacji. Jednym ze sposobow
bylo antagonizowanie oponentow, co miato spowodowaé przeniesienie konfliktu
na inne, zastgpcze obszary (por. Sobkowiak 1996, s. 111-112). Zaobserwowano
proby zaréwno ostabienia jednosci srodowiska nauczycieli, jak i antagonizowa-
nia nauczycieli i rodzicow. W odniesieniu do nauczycieli dziatania wtadz polega-
ty na oferowaniu niektoérym z nich pracy w innych szkotach. Powodowato to wy-
faczanie si¢ tych osob z dziatan na rzecz utrzymania szkoty (jako samorzadowe;j
lub prowadzonej przez stowarzyszenie). Jak si¢ wyrazit jeden z wojtow gminy
w wojewodztwie pomorskim:

To, co zawazylo o sukcesie, to... byla taka sytuacja, ze miaty by¢ wybory dyrektora
szkoty w [...]. No wigc obiecatem pani dyrektor z [...] [miejscowosci, w ktdrej likwi-
dowano szkote — aut.], ze zostanie dyrektorem szkoty w [...], i mysle, Ze to tez miato
wpltyw (PII/W).

Przyktadem dziatan nakierowanych na zantagonizowanie mieszkancoéw z na-
uczycielami moze by¢ postepowanie w jednej z gmin wojewodztwa pomorskie-
go, tak przedstawione przez respondenta — radnego gminy:

Zastosowatem taki manewr: wbilem klin miedzy nauczycieli a rodzicow. Udato mi si¢

sprytnie zrobi¢ i w pewnym momencie nauczyciele zostali sami. Rodzice zaczgli ina-
czej mowic. I dlatego nam si¢ tam bardzo udato. [Pytanie uzupetiajace: co konkretnie
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panstwo zrobiliscie?] Jedna istotna sprawa — ujawnienie zarobkow nauczycieli. Ale
nie konkretnie, tylko globalnie — §rednie wynagrodzenie (P/IV/R1).

Najbardziej kontrowersyjne byly dziatania podjete w jednej z gmin woje-
wodztwa pomorskiego, zastosowane wobec nie najlepiej sytuowanych rodzicow
uczniéw. Dotyczyto to rodzicow, ktoérzy po bezskutecznej probie obrony szkotly
i decyzji o jej likwidacji, chcac wyrazi¢ niezadowolenie z postgpowania wladz
gminy, postanowili wysta¢ dzieci do szkoty w sasiedniej gminie. Spowodowato
to konieczno$¢ przekazywania tej jednostce samorzadowej odpowiedniej czesci
subwencji oswiatowej. Podobnie jak w przytoczonym wczesniej przypadku, ze
szkota stowarzyszeniowg w wojewodztwie $wigtokrzyskim, wywotato to ne-
gatywne skutki dla gminy, w ktérej zlikwidowano szkote, gdyz nie zachowata
zaoszczedzonych na likwidacji placowki srodkow. Wiadze gminy zaczety nacis-
ka¢ — przez podleglte im jednostki organizacyjne — na rodzicéw, odmawiajgc im
pomocy socjalnej:

Jedynie, co pozyskali, to moze z dziesigcioro dzieci, ale to byly dzieci, ktére byty uza-
leznione od zapomog z GOPS-u. [...] Dzieci poszly do [...] [szkoly w innej gminie
— aut.], ale GOPS nie dat im ,,dozywiania”. Dofinansowania na dozywianie. I zgtosit
do sadu, ze dzieci sg niedozywiane. [...] My si¢ odwotalismy do sejmiku. [...] I oni
to wyptacili. No, ale si¢ zacz¢to. Utrudnianie z zapomogami, zglaszanie do sadu, ze
dzieci zaniedbane, brudne itd. Tak ze te dzieci, te rodziny, ktére zyty z zasitkéw..., no
to zabrali te dzieci (P/I/N/ST).

Dyskusja i wnioski

Przytoczone w analizie przyktady dzialan podejmowanych przez wojtow
w zwiazku z likwidacjg szkot mozna uzna¢ za sposoby zarzadzania powstaty-
mi na tym tle konfliktami. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze formalnie decyzj¢
o likwidacji szkoty podejmuje organ stanowiacy, jednak to wojt ma dominujaca
pozycje w lokalnej spotecznosci i we wtadzach gminy oraz realne mozliwosci
sprawcze'’. Ma to dwie konsekwencje. Po pierwsze, to on ,,odpowiada” za za-
istniatg sytuacje, a wigc i jego przede wszystkim dotykaja skutki niepopularnej
wsrod mieszkancow decyzji. Po drugie, dysponuje on instrumentami, za pomoca
ktorych moze wplywaé na przebieg konfliktu, czyli nim zarzadza¢ (por. Sielski
2012, s. 59). Za uzasadnione nalezy uzna¢ zatem skoncentrowanie si¢ w anali-
zie na dziataniach organéw wykonawczych i odwolywanie si¢ do ich pogladow
1 ocen, oczywiscie z uwzglednieniem zdania pozostatych interesariuszy, przede
wszystkim nauczycieli i rodzicow uczniow.

Odniesienie sposoboéw zarzadzania analizowanymi konfliktami do przywota-
nych podejs¢ teoretycznych sktania do uznania, ze kazdy z nich wypeiniat niektd-
re zatozenia charakterystyczne dla poszczegolnych koncepcji. Jednak nierozwig-
zywalnos¢ konfliktow na tle likwidacji szkot jako ich charakterystyczna cecha
powodowata, ze zarzadzanie nimi polegato na dgzeniu do ograniczenia napigc

15 Migdzy innymi ze wzgledu na silny mandat spoteczny zwiazany z bezposrednim wyborem
oraz uwarunkowania formalno-instytucjonalne (w tym szeroki zakres kompetencji).
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i ostabienia negatywnych skutkéw konfliktow. Chodzito zatem o ich przezwy-
ci¢zanie, a nie usuni¢cie przyczyn, co — zgodnie z przyjetymi zatozeniami — wa-
runkuje rozwiazanie konfliktu. W zadnej z badanych gmin wojt jako reprezentant
organu prowadzacego szkotly oraz osoba majaca realne zdolnosSci zarzadzania
konfliktem nie dopuszczat takiej mozliwosci. W takiej sytuacji z katalogu metod
proponowanych w ramach teorii zarzadzania konfliktem do dyspozycji pozosta-
waty nieliczne. Nalezy zaznaczy¢, ze wojtowie zwykle stosowali jednoczesnie
kilka metod, a ich dobor wynikat z lokalnych uwarunkowan.

Likwidacja szkoly z jednoczesnym zapewnieniem powotania jej na nowo jako
szkoty prowadzonej przez podmiot niepubliczny oraz deklaracjg wsparcia przez
wladze samorzadowe to przyktad regulowania konfliktu przez wprowadzenie
nowych zasad funkcjonowania na poziomie organizacji (jednostki samorzadu te-
rytorialnego) (Proksch 2016). Podobny charakter miaty dziatania dotyczace zor-
ganizowania sprawnego dowozu uczniéw do wickszych szkot oraz dobrej opieki
w czasie przebywania poza domem. Nalezy zwroci¢ uwage na selektywne pod
wzgledem adresatow oddziatywanie zastosowanych rozwiazan. Juz ta okolicz-
no$¢ powodowata, ze mogty one doprowadzic¢ ,,tylko” do ostabienia konfliktow.
W kazdym przypadku pozostawata grupa uczestnikow konfliktu, dla ktorej pod-
jete dziatania nie byly satysfakcjonujace.

Zarzadzanie konfliktem przez wspieranie dalszego funkcjonowania likwido-
wanej szkoty jako tzw. szkoty stowarzyszeniowej wypeknia rowniez teoretycz-
ne zatozenia kooperacyjnego dazenia do rozwigzania konfliktu (Boateng 2014),
przy czym nalezy ponownie podkresli¢, ze w analizowanych przypadkach cho-
dzito o przezwyciezenie konfliktéw przy mozliwie daleko idacym ostabieniu ich
dynamiki i negatywnych skutkow. Taki sposob zarzadzania konfliktem uwidocz-
nit takze pozytywne skutki sytuacji konfliktowej (por. Klusek-Wojciszke 2012;
Coser 1956). Dalsze funkcjonowanie zlikwidowanych szkoét jako stowarzysze-
niowych z jednej strony zmniejszato obcigzenia budzetow gmin, a z drugiej za-
pewniato realizacje intereséw uczniow i ich rodzicow oraz, w nieco mniejszym
stopniu, nauczycieli'®. Ponadto pozytywnie wptywato na integracj¢ lokalnej spo-
tecznosci 1 nauczycieli, wzmacniato aktywnos¢ publiczng i powodowato wzigcie
odpowiedzialnos$ci za szkole. Prawdopodobnie gdyby nie doszto do konfliktu,
czyli gdyby szkoly nie likwidowano lub gdyby likwidacja nie spotkata si¢ z zad-
nym sprzeciwem spotecznosci lokalnej, wskazane procesy nie wystgpityby.

Roéwniez pozostate przytoczone w tekscie metody zarzadzania konfliktami
zastosowane przez wojtow, tj. zatrudnienie nauczycieli likwidowanych szkot
w innych samorzadowych jednostkach, obietnice rekompensat dla lokalnej spo-
fecznos$ci lub proby oslabienia jednosci przeciwnej strony konfliktu przez an-
tagonizowanie sktadajacych si¢ na nig grup, wypetniaja tylko niektére zatoze-
nia ,tradycyjnych” teorii zarzadzania konfliktami. Dlatego tez odwotanie si¢ do
podejscia polarity management, dotychczas mato rozpowszechnionego, aczkol-
wiek majacego potencjal eksplanacyjny z uwagi na uniwersalno$¢, elastycznosé

16 Nauczyciele utrzymywali zatrudnienie, jednak na mniej korzystnych warunkach, gdyz nie
obejmowata ich ochrona ani ,,przywileje” zwiazane z Karta nauczyciela.
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i realistyczne ujecie konfliktow, zwlaszcza tych nierozwigzywalnych, zdaniem
autorow jest zasadne (Schulte 2016). Koncepcja ta ktadzie nacisk na rolg lidera
(w tym przypadku wojta) oraz oferuje bardziej kompleksowe ujecie specyficz-
nych konfliktéw, jakimi sg konflikty na tle likwidacji szkot. Przede wszystkim
uznaje istnienie konfliktow nierozwigzywalnych, co przektada si¢ na odwotanie
do katalogu metod zarzadzania adekwatnych do rzeczywistej sytuacji (czyli zmie-
rzajgcych do ostabienia intensywnosci, ograniczenia skutkéw i przezwyciezenia
konfliktow), z uwzglednieniem ich r6znorodnosci oraz lokalnych kontekstow.

Z trzech istotnych czynnikoéw wptywajacych na zarzadzanie konfliktami nie-
rozwigzywalnymi, tj. kluczowej roli lidera (z uwzglgdnieniem jego kompetencji
przywodczych), jego zdolnosci prognostycznych oraz empatii (SAPICS 2015),
dwa pierwsze nie budza watpliwosci. Jak wynika z przeprowadzonej analizy,
wojtowie byli $wiadomi mozliwych spotecznych i politycznych konsekwencji
likwidacji szkot oraz nieuchronnosci konfliktow. W zwigzku z tym starali si¢
fagodzi¢ niepozadane skutki dziatan racjonalizacyjnych i zarzadza¢ konfliktem
w taki sposob, by doprowadzi¢ do jego przezwycigzenia, nawet jezeli miatoby to
ostabi¢ efektywnos¢ finansowg prowadzonych dziatan oszczedno$ciowych (zob.
Kotomycew, Kotarba 2018, s. 314-328). Podejmowali liczne dziatania typowe
dla zarzadzania nierozwigzywalnym konfliktem spotecznym, probujac balanso-
wac w sytuacji, gdy interesy stron byty nie do pogodzenia. Z reguly wlasciwie
diagnozowali sytuacje, stosowali oryginalne, uwzgledniajace lokalny kontekst
dziatania, antycypowali ich skutki.

Pewne watpliwo$ci w odniesieniu do analizowanych przypadkow budzi zato-
zenie koncepcji polarity management, dotyczace poczucia empatii liderow i jego
przetozenia na styl zarzadzania konfliktem. Analiza zaleznosci migdzy poczu-
ciem empatii a jako$cig decyzji wykracza poza dziedzing nauk politycznych, lo-
kujac badania w zakresie psychologii (Decety, Cowell 2014; Mencl, May 2009).
W prowadzonych przez autorow badaniach aspekt ten nie byt uwzgledniany.
Niemniej w zdecydowanej wigkszosci rozwazanych przypadkow!” zaobserwo-
wano ,,zrozumienie” przez wojtow trudnej sytuacji strony przeciwnej, co z pew-
nymi zastrzezeniami mozna uzna¢ za przejaw empatii, ktora moze wptywac na
fagodzenie zajmowanych przez decydentow stanowisk (por. DeLashmutt 2011;
Peters i in. 2006; Kozuch 2012; Edlins, Dolamore 2018). Zwlaszcza ze sad ten
oparty jest nie tylko na deklaracjach, lecz takze na rzeczywistych dziataniach.
Istotng okoliczno$cig pozostaje jednak motywacja takich dziatan, a jak pokaza-
ly badania, wazng role¢ w zarzadzaniu konfliktami odgrywatly interes polityczny
wojtow i obawa przed negatywnymi konsekwencjami podejmowanych decyzji
dla ich dalszej kariery.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze jedng z wazniejszych, a zarazem z najbar-
dziej kosztochtonnych polityk publicznych realizowanych na poziomie lokalnym
przez gminy jest polityka o$wiatowa. Zachodzace w ostatnich latach zmiany

17 Posunigcia oceniane przez autorow niniejszego tekstu jako nieetyczne (przekupstwo, za-
straszanie), charakterystyczne dla zarzadzania konfliktem w ,.tradycyjnym ujeciu” (por. Ktusek-
-Wojciszke 2012, s. 119, 122-123), stosowane byty sporadycznie.
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w otoczeniu, zwlaszcza zwigzane z procesami demograficznymi, zmuszajg wia-
dze jednostek samorzadu terytorialnego do podejmowania dzialan oszcze¢dno-
sciowych, w tym racjonalizacji sieci szkot. W skrajnej formie wigze si¢ to z ich
likwidacja, ktora z jednej strony prowadzi do ograniczenia wydatkow, jednak
z drugiej niesie okreslone koszty spoteczne i polityczne, przede wszystkim dla
organéw wykonawczych gmin. Szkoty na terenach wiejskich petig szersze niz
tylko edukacyjne funkcje i w zwigzku z tym ich likwidacja jest dla roznych in-
teresariuszy polityki o$wiatowej dotkliwa. Prowadzi to do podejmowania prob
zachowania status quo 1 wywoluje konflikty, ktorych jedna ze stron zawsze sa
lokalne wtadze, a $cislej — organy wykonawcze. Przeprowadzona analiza po-
twierdzita przyjeta hipoteze o zarzadzaniu przez wojtow konfliktami powstatymi
na tle likwidacji szkot. Motywuje ich do tego przede wszystkim obawa przed
konsekwencjami spoteczno-politycznymi (w tym dla ich wlasnego interesu po-
litycznego), ale i zrozumienie sytuacji innych uczestnikow konfliktu. Jak juz za-
znaczono, celowy dobdr proby nie upowaznia do uogdlniania wnioskéw, jednak
mozna przypuszczaé, ze w innych gminach, w ktorych dochodzi do konfliktow
na tle racjonalizacji sieci szkot, wojtowie — uwzgledniajac lokalne uwarunkowa-
nia — zarzadzaja nimi w podobny sposob.
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