Mariusz Tobor

Lokalne standardy
zatrudnienia w oSwiacie



Mariusz Tobor e Lokalne standardy zatrudnienia w oswiacie e

Gtéwne problemy podziatu sSrodkéw na utrzymanie szkot

Wiekszos¢ wydatkdw na utrzymanie szkoét przesgdzana jest w maju — w okresie zatwierdzania arkuszy
organizacyjnych, w ktdérych okresla sie liczby godzin zaje¢ ucznidw i nauczycieli oraz etatéw
administracji i obstugi w nowym roku szkolnym. Jesli nauczyciel, jak to sie potocznie méwi, ,ma etat
w arkuszu” na dany rok szkolny, to nie bedzie go mozna zwolnié przed koricem sierpnia, czyli przed
ostatnim dniem tego roku'. Na dodatek zwalnianym nauczycielom przystuguja odprawy lub
mozliwoé¢ przejécia w stan nieczynny®. Z punktu widzenia organu prowadzacego efekt finansowy
tych uprawnien jest w przyblizeniu taki, jakby ci nauczyciele pracowali do korica roku
kalendarzowego. A koszty zatrudnienia nauczycieli pochtfaniajg zwykle ok. 70% biezgcych kosztow
utrzymania szkét. Zatem arkusz organizacyjny szkoty jest swego rodzaju wekslem — podpisuje sie go
w maju, a wykupuje do korica nastepnego roku kalendarzowego. W praktyce bardzo trudno jest
obnizy¢ wartos¢ tego weksla, natomiast nie ma formalnych przeszkéd utrudniajgcych podniesienie
jego wartosci — wystarczy zatwierdzi¢ aneks do arkusza organizacyjnego, zwiekszajgcy zakres zadan,

a tym samym poziom zatrudnienia.

Tymczasem rzeczywista skala zadan poszczegdlnych szkét okreslana jest dopiero w wyniku naboru do
klas pierwszych, ktéry nastepuje po zatwierdzeniu organizacji, czyli podpisaniu owych weksli.
Teoretycznie rzecz biorgc samorzady gminne nie powinny mie¢ w tej kwestii wiekszych probleméw.
Kazda z prowadzonych przez nie szkét podstawowych i gimnazjow ma obwdd, a liczba mieszkajgcych
w tym obwodzie kandydatéw do pierwszej klasy jest znana, nietrudno wiec obliczy¢, ile oddziatéw tej
klasy trzeba bedzie utworzyé®. W praktyce jednak zwykle jest inaczej — wielu rodzicéw, z réznych
powododw, chce postac dziecko do szkoty lezgcej poza obwodem wynikajgcym z miejsca zamieszkania,
a budowanie administracyjnych barier miedzy obwodami jest niecelowe. Niecelowe z dwdch
powoddw. Po pierwsze, ludzie, jesli im na tym zalezy, potrafiag dos¢ skutecznie obchodzi¢ takie
bariery. Po drugie, wazniejsze, szkoty sg miejscami Swiadczenia ustug dla mieszkancéw, a to przeciez

ustugobiorcy powinni méc decydowa, gdzie jest im najdogodniej z owych ustug korzystaé.

Jednak przemieszczanie sie ucznidw pomiedzy obwodami szkét powoduje nieraz niezamierzone

zwiekszenie liczby oddziatow. Jesli na przyktad organ prowadzacy okresli maksymalne wielkosci

! Karta Nauczyciela okreéla to jednoznacznie, zaréwno w odniesieniu do nauczycieli zatrudnionych na podstawie mianowania (art. 20 ust.
3), jak i nauczycieli zatrudnionych na podstawie uméw na czas nieokreslony (art. 27 ust. 1).

2 Nauczyciel zatrudniony na podstawie mianowania otrzymuje odprawe w wysokosci szeSciomiesiecznego wynagrodzenia zasadniczego
(Karta Nauczyciela, art. 20 ust. 2) lub moze przej$¢ w ptatny stan nieczynny, ktéry trwa szes¢ miesiecy (Karta Nauczyciela art. 20 ust. 5c).
Nauczycielowi na umowie na czas okreslony przystugujg Swiadczenia przewidziane w ustawie o szczegdlnych zasadach rozwigzywania
z pracownikami stosunkdw pracy z przyczyn niedotyczgcych pracownikéw.

P w niniejszym tekscie klasa rozumiana jest jako rok (poziom) nauczania lub uczniowie na danym roku (poziomie) nauczania,
a oddziaf to grupa uczniéw, na poziomie jednej klasy, ktdrzy razem uczestnicza w wiekszosci zajeé. Zatem klasy dzielg sie na oddziaty.
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oddziatéw, to przyjecie kilku ucznidw spoza obwodu moze spowodowac koniecznos¢ utworzenia
dodatkowego oddziatu w szkole przyjmujgcej, ale nie spowoduje zmniejszenia liczby oddziatéw
w szkole, z obwodu ktdrej ci uczniowie pochodza. Zatem w jednej szkole trzeba bedzie zatwierdzi¢
aneks do arkusza organizacyjnego uwzgledniajgcy zwiekszenie liczby oddziatéw, w tym samym
poziomu zatrudnienia, a w drugiej arkusz pozostanie bez zmian. Obecnie sytuacje gmin dodatkowo
komplikuje fakt, ze nadal nie wszystkie szesciolatki obowigzkowo rozpoczynajg nauke w szkole

podstawowej, przez co przewidywanie liczb pierwszoklasistéw jest jeszcze trudniejsze.

Nabér do szkét ponadgimnazjalnych moze byé bardziej przewidywalny, zwtaszcza, jesli w danej JST
korzysta sie z systemu elektronicznego, w ktérym gimnazjalisci zgtaszajg swoje preferencje jeszcze
przed zatwierdzeniem arkuszy organizacyjnych. Zadna z tych szkét nie ma obwodu, a wiec obowigzku
przyjecia grupy konkretnych absolwentéw gimnazjéw. W wiekszosci z nich mozna wiec tworzyé

oddziaty o zaplanowanych wielkosciach, odsytajac nieprzyjetych do innych jednostek.

Do wymienionych juz probleméw z podziatem srodkéw na utrzymanie szkét trzeba dodaé jeszcze
jeden — trudno$é¢ w okresleniu racjonalnych i sprawiedliwych zasad podziatu. Lokalne standardy

zatrudnienia mogg utatwic ich rozwigzywanie.

Tradycyjna (negocjacyjna) metoda podziatu srodkéw

Praktycznie kazdy samorzad stosuje jakies standardy zatrudnienia. Najczesciej sg one wyrazane
w zaleceniach, ktérymi dyrektorzy szkdét majg sie kierowaé podczas przygotowywania arkuszy
organizacyjnych. Okresla sie zatem na przyktad: maksymalne i minimalne liczebnosci oddziatéw,
dodatkowe zasady podziatdw na grupy (poza tymi, ktore okreslone sg w przepisach), normy
zatrudnienia bibliotekarzy, pedagogdéw, wychowawcéw w Swietlicy, normy zatrudnienia
pracownikdw funkcyjnych, normy organizacji zaje¢ pozalekcyjnych i normy zatrudnienia
pracownikéw administracji i obstugi. Jednak zazwyczaj stosowanie tak pomyslanych standardéw

zatrudnienia wigze sie z trzema problemami:

e otwarciem pola do negocjacji pomiedzy dyrektorami a osobami opiniujgcymi lub
zatwierdzajgcymi arkusze organizacyjne;

e nieuzasadnionymi nieréwnomiernosciami podziatu srodkéw pomiedzy szkoty tego samego
typu,

e trudnosciami w utrzymaniu lub osiggnieciu zaktadanego poziomu wydatkow.
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Negocjacje w systemie tradycyjnym

W tradycyjnym systemie zasad przygotowywania arkuszy organizacyjnych — inaczej mdédwiac,
parametréw standaryzacyjnych — jest zwykle zbyt wiele, a same parametry lub zaleznosci miedzy
nimi nie sg dostatecznie jasno okreslone i konsekwentnie stosowane. Na dodatek czesto stosuje sie

parametry z progami, ktérych przekroczenie ma daleko idgce skutki.

Wezmy na przyktad zasady przygotowywania arkuszy organizacyjnych, ktére méwig m.in., ze oddziat
w szkole podstawowej powinien liczy¢ od 20 do 24 uczniéw i ze na kazde petne 8 oddziatéw
przystuguje takiej szkole 0,5 etatu bibliotekarza. Wyobrazmy sobie teraz szkote, w ktérej, po odejsciu
dotychczasowych klas széstych pozostanie 20 oddziatéw, a do klasy pierwszej przyjdzie
najprawdopodobniej 75 ucznidéw. Racjonalnie zachowujacy sie dyrektor szkoty, dziatajgcej w takich
warunkach, zaproponuje utworzenie w klasie pierwszej 4 oddziatéw (o s$redniej liczebnosci 18,75
ucznia), argumentujac, ze gdyby utworzyt tylko 3 oddziaty, to miatyby one srednio po 25 ucznidw,
czyli wiecej niz przewidujg obowigzujgce zasady. Na dodatek wystgpi o 1,5 etatu bibliotekarza,

poniewaz jego szkota osiggnie prdg 24 oddziatow.

Osoba opiniujgca lub zatwierdzajgca arkusz organizacyjny bedzie jednak miata opory przed
wyrazeniem zgody na te propozycje, dlatego, ze gdyby jednak utworzono 3, a nie 4, oddziaty klasy
pierwszej, to w nastepnym roku szkolnym jednostka ta potrzebowataby o 1,61 nauczycielskiego etatu
przeliczeniowego mniejl. Rzecz jasna dyrektor bedzie argumentowat, ze zasady sg po jego stronie,
poniewaz goérny prog wielkosci oddziatu jest wazniejszy niz dolny ze wzgledu na ,, dobro ucznia”,
a poza tym w przysztosci (od czwartej klasy) 25-osobowe oddziaty trzeba bedzie na niektérych
lekcjach dzieli¢ na grupy, co podniesie koszty ich utrzymania. Rozpoczng sie wiec negocjacje, ktdrych
skutki mogg by¢ bardzo rézne: od catkowitego uznania racji dyrektora, przez kompromis, polegajacy
na przyktad na zgodzie na dodatkowy oddziat, ale bez zgody na dodatkowe 0,5 etatu w bibliotece, po

brak zgody zaréwno na dodatkowy oddziat, jak i bibliotekarza.

Powyzszy przyktad dotyczy tylko dwéch elementdéw arkusza organizacyjnego, w praktyce takich
spornych punktéw bywa znacznie wiecej. Negocjacje sg wiec bardziej skomplikowane. Rzecz jasna
pozycje obu stron podczas takich negocjacji nie sg rowne — dyrektor wystepuje w roli petenta (jesli w
duzym miescie negocjuje z inspektorem wydziatu edukacji) lub podwitadnego (jesli do swoich racji
probuje przekonaé naczelnika wydziatu, wéjta lub burmistrza). Oczywiscie mozliwosci negocjacyjne

poszczegblnych dyrektorow mogg by¢ bardzo zréinicowane i to z wielu merytorycznych

' 20 godzin zaje¢ tygodniowo, czyli % etatu w klasie pierwszej (zgodnie z projektem nowego ramowego planu nauczania, ktéry ma wejs¢
w zycie od 1 wrzesnia 2012 r.) i 0,5 etatu w bibliotece.
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i pozamerytorycznych powoddéw. W systemie tym bowiem nie da sie unikngé wptywu subiektywnych

ocen i odczu¢ na podejmowane decyzje.

Zatem ostateczny ksztatt arkusza organizacyjnego kazdej szkoty (a w szerszym ujeciu réwniez jej
planu finansowego) jest rezultatem negocjacji, ktorych wynik zalezy od wielu réznych czynnikdw,
a nie bezposredniego zastosowania regut standaryzacyjnych. Dlatego tradycyjny system podziatu

srodkdw na utrzymanie szkét nazywam systemem negocjacyjnym.

W warunkach tego systemu naturalne zachowania dyrektoréw opierajg sie na nastepujgcych

zasadach:
e  biore, wszystko co mi dajg, nawet wtedy, gdy mojej szkole nie jest to potrzebne;

e nie ujawniam znanych mi mozliwosci oszczedzania, poniewaz boje sie, ze moze to mojej

szkole przyniesé tylko straty;
e skrzetnie wykorzystuje wszelkie okazje uzyskania czegos wiece;.

Odbierajacy arkusze muszg zas poswiecac wiele czasu na analizowanie szczegétowych rozwigzan i sitg

rzeczy czesto wtragcajg sie kompetencje dyrektoréw.

Nieuzasadnione dysproporcje w rozdziale sSrodkéw

Ze wzgledu na wielos¢ regut i wbudowany subiektywizm decyzji w systemie tym prawie nieuniknione
sg nieuzasadnione dysproporcje podziatu srodkdw pomiedzy poszczegdlne szkoty. Czesto budzg one
podszyte poczuciem krzywdy pytania — np. dlaczego szkota X oprdcz etatu pedagoga ma rdwniez
psychologa, dlaczego w szkole Y oddziaty sg mniejsze i czy zgoda na dodatkowe zajecia w szkole Z nie
wigze sie z faktem, ze pracuje w niej zona wiceburmistrza? Nad takimi pytaniami mozna rzecz jasna
przej$¢ do porzadku dziennego, traktujac je jako nieuchronny aspekt pracy z zespotami ludzkimi.
Warto jednak spojrze¢ na zagadnienie nieréwnomiernosci podziatu $rodkéw takze z innej strony —
z punktu widzenia efektywnosci wydatkéw. Jesli bowiem, do wykonywania tych samych zadan, jedna
szkofa dostaje mniej, a druga wiecej srodkdw, to ta pierwsza moze ich mieé¢ za mato, co odbija sie na

jakosci jej pracy, a druga — za duzo, co oznacza marnotrawstwo.

Trudnos$ci w osiggnieciu i utrzymaniu zaktadanego poziomu wydatkow

System negocjacyjny ma jeszcze jedng wade, istotng zwtaszcza w warunkach niekorzystnych zmian
demograficznych — trudno w nim utrzymac lub osiggna¢ zaktadany poziom wydatkéw. W warunkach

zmniejszajgcej sie liczby uczniow dyrektorzy szkét probujg tworzyé tyle samo oddziatéw klas
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pierwszych, co w poprzednich latach, mimo ich malejgcej liczebnosci; dazg tez do utrzymania
poziomu zatrudnienia pedagogdéw, bibliotekarzy itp. Daje wiec o sobie znaé bezwtadnosé
organizacyjna szkét, ktéra polega na tym, ze poziom zatrudnienia nie zmienia sie proporcjonalnie do

malejacej liczby ucznidw.

Administracyjne metody walki z tym zjawiskiem sg zwykle niezbyt efektywne. Miedzy innymi dlatego,
ze ustepstwa w negocjacjach przy zatwierdzaniu arkuszy organizacyjnych czesto idg dalej niz
pierwotnie zaktadano. Na dodatek, w odczuciach dyrektorédw szkét, nauczycieli i rodzicéw, narzucone
szkotom dziatania oszczednosciowe wynikajg z arbitralnych decyzji urzednikéw, a nie z rzetelnej
i kompetentnej oceny sytuacji. W systemie negocjacyjnym dyrektorzy nie majg pozytywnych
motywacji do racjonalnego z punktu widzenia JST wydawania $rodkéw, stajg sie wiec tylko biernymi,

a wiec czesto nieskutecznymi, wykonawcami ustalen zwierzchnikdéw.

W takiej sytuacji pojawia sie zagrozenie nadmiarem kontroli. Przeciez liczba ucznidéw, od ktérej zalezy
wielkos¢ subwencji oswiatowej, spada — a wydatki rosng. Trzeba wiec aktywniej poszukiwaé
oszczednosci i doktadniej kontrolowa¢ szkoty. Nadmiar nadzoru sprawia jednak, ze dyrektorzy czujg

sie zwolnieni z obowigzku samodzielnej racjonalizacji kosztow, zwtaszcza w sferze zatrudnienia.

Cechy dobrego systemu podziatu srodkow

System negocjacyjny jest na tyle nieefektywny i niesprawiedliwy, ze trzeba go zmieni¢ na inny.
Zastandwmy sie wiec, jakie warunki powinien spetniaé¢ ten nowy, lepszy system podziatu srodkow.

Wedtug mnie powinien on mie¢ nastepujgce cechy:

e System powinien by¢ maksymalnie zobiektywizowany.Nalezy wyeliminowa¢, lub
przynajmniej radykalnie ograniczy¢ liczbe uznaniowych, subiektywnych decyzji przy
rozdzielaniu srodkéw, np. zatwierdzaniu arkuszy organizacyjnych. Tego dgzenia nie mozna
traktowaé jako votum nieufnosci wobec urzednikow konkretnych wydziatéw edukacji.
Wynika ono bowiem z konstatacji, ze w systemie negocjacyjnym zachowanie petnego

obiektywizmu nie jest mozliwe.

e  Przyznawanie Srodkdéw powinno opiera¢ sie na mozliwie niewielkiej liczbie jawnych,

jasnych, precyzyjnych i obiektywnie sprawdzalnych kryteriow.

e Kazda jednostka musi otrzymadé srodki umozliwiajgce jej normalne funkcjonowanie.
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To zastrzezenie dotyczy przede wszystkim szkdt, ktérych istnienie jest watpliwe
z ekonomicznego punktu widzenia, a jednostkowe koszty utrzymania sg znacznie wyzsze od

przecietnych. Ich dyrektorzy nie mogg bowiem dostawac niewykonalnych zadan.
e  System finansowania powinien zacheca¢ do racjonalnego wydawania pieniedzy.
e  Gtéwnym kryterium podziatu powinna by¢ liczba uczniéw.

To uczniowie sg bezposrednimi odbiorcami ustug swiadczonych przez szkoty, liczba uczniéw

wydaje sie wiec naturalng miarg wielkosci zadan szkoty.

e Nalezy uwzglednia¢ fakt, ze koszty ksztatcenia mogg by¢ zrdzinicowane przez czynniki

obiektywne.

Nie wolno zapominaé, ze istnieje wiele innych, oprdcz liczby uczniéw, obiektywnych
czynnikdw majacych wptyw na koszty prowadzenia szkét, np. ramowe plany nauczania,
nauczanie indywidualne niektdrych ucznidw Ilub przepisy o urlopach zdrowotnych

nauczycieli.

e  Zasady, wedtug ktérych przygotowywane i zatwierdzane sg arkusze organizacyjne, powinny

by¢ powigzane z zasadami podziatu pieniedzy.

Zobiektywizowane systemy podziatu srodkéw

Algorytm podziatu subwencji oswiatowej zastosowany lokalnie

Subwencja oswiatowa dzielona jest w sposéb obiektywny. Przy jej podziale prawie nie ma miejsca na
uznaniowe decyzje, wyjatek zrobiono jedynie dla rezerwy, stanowigcej utamek procenta catej kwoty.
Algorytm, ktéry, jak gtosi ustawa, dzieli subwencje z uwzglednieniem w szczegdlnosci typow
i rodzajow szkdt i placowek prowadzonych przez te jednostki, stopni awansu zawodowego nauczycieli
oraz liczby uczniow w tych szkotach i placéwkach® moze sie zatem wydawaé mechanizmem, ktdry

nadaje sie réwniez do podziatu pieniedzy pomiedzy poszczegdlne szkoty.

Jednak moim zdaniem, nie nalezy tego robic¢ z dwdch zasadniczych powodow. Po pierwsze, algorytm
podziatu subwencji oswiatowej z zatozenia stuzy do dzielenia pieniedzy pomiedzy jednostki
samorzgdu terytorialnego. Nie musi zatem, a nawet chyba nie moze, by¢ na tyle doktadny, zeby
uwzgledniaé wszystkie, niezalezne od poszczegdlnych szkdt, czynniki, ktére majg wptyw na koszty ich

funkcjonowania. Algorytm subwencyjny ignoruje na przykfad fakt, ze w duzych miastach zdarzajg sie

! Art. 28 ust. 6 ustawy o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego.
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bardzo mate szkoty podstawowe lub ze koszty ksztatcenia w dwdch sasiednich technikach moga sie

dramatycznie rézni¢ w zaleznosci od zawodu.

Po drugie, lokalny system podziatu srodkéw powinien mie¢ na celu zapewnienie petnego
finansowania realizacji zadan natozonych na poszczegdlne szkoty, natomiast funkcje subwencji
o$wiatowej' moga byé i s inne. Obecny algorytm nie rekompensuje we wtasciwy sposéb
obiektywnie uzasadnionych kosztéw utrzymania szkét poszczegélnych typéw i rodzajow, lecz
przejawia m.in. silne dziatanie redystrybucyjne — w algorytmie tym uprzywilejowane sg np. szkoty
ponadgimnazjalne, zwtfaszcza zasadnicze szkoty zawodowe i przecietne wiejskie gimnazja (Herbst,

Herczynski i Levitas, 2009; Tobor, 2010).

Oczywiscie moze sie zdarzyé, ze algorytm subwencyjny sprawdzi sie w jakiejs JST, jako metoda
podziatu srodkéw pomiedzy szkoty, ale bedzie to wynik szczesliwego zbiegu okolicznosci, a nie istoty

i konstrukcji samego algorytmu.

Nie potrafie poda¢ przyktadéw konkretnych samorzaddéw, ktére obecnie w petni i konsekwentnie
wykorzystujg algorytm subwencyjny jako lokalng metode podziatu Srodkéw. Dos¢ czesto jednak
zdarza sie odwotywanie do kwoty, jaka dana szkota ,dostaje z subwencji”, jako do argumentu w
dyskusjach nt. kosztéw jej funkcjonowania. Rzeczywista wartos$¢ takiego argumentu jest ograniczona
z tych samych powodéw, dla ktdrych algorytm subwencyjny nie nadaje sie do zastosowania przy

podziale srodkéw pomiedzy konkretne szkoty.

Bon finansowy — standaryzacja zatrudnienia poprzez limitowanie funduszu ptac

W najogdlniejszym znaczeniu bon edukacyjny (oswiatowy) to koncepcja finansowania oswiaty, wg.
ktorej ,pieniagdz idzie za uczniem”. W takim rozumieniu algorytm podziatu subwencji oswiatowej tez
jest swego rodzaju bonem, ale stuzgcym do finansowania oswiaty na szczeblu jednostek samorzadu
terytorialnego. W zdecentralizowanym polskim systemie zarzagdzania oswiatg, bon oswiatowy stuzacy
do podziatu $rodkéw budzetu centralnego pomiedzy poszczegdlne szkoty, nie miatby sensu’. Jednak

samorzgdy mogg wprowadzac rozwigzania tego rodzaju na swoim terenie.

Dos¢ oczywisty wydaje sie wiec system, w ktdrym wyznaczona jest kwota przypadajgca na kazdego

ucznia szkoty danego typu. Przemnozenie liczby uczniéw przez te kwote daje pule srodkéw do

' 0 ile mi wiadomo, pojecie funkcji subwencji o$wiatowej wprowadzili Mikotaj Herbst, Jan Herczyfski i Anthony Levitas w swoim
opracowaniu nt. problemdéw finansowania o$wiaty w Polsce (M. Herbst i in. 2009).

> Wprowadzenie takiego centralnego bonu oswiatowego, co zdawato sie by¢ na powainie rozwazane po wyborach parlamentarnych
w 2007 r., musiatoby wigza¢ sie z radykalnymi zmianami w systemie zarzadzania o$wiatg i przedefiniowaniem roli, jakg w tym systemie
petnia jednostki samorzadu terytorialnego. Na dodatek petne wdrozenie takiego bonu wymagatoby zwiekszenia poziomu finansowania
biezgcych kosztéw utrzymania oswiaty przez paristwo o ok. 20%.
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dyspozycji szkoty. Z punktu widzenia poziomu zatrudnienia', rozwiazanie to oznacza, ze liczba
pracownikéw szkoty limitowana jest przez wielko$é¢ funduszu wynagrodzen (ktéry z kolei zalezy od
liczby uczniéw). Organizacje szkoty trzeba wiec dostosowac do jej mozliwosci finansowych. Dlatego

rozwigzanie tego typu nazywam bonem finansowym.

Prostota i logika tego rozwigzania jest bardzo atrakcyjna — liczba uczniéw okresla skale zadan szkoty,
a jednoczesnie mozliwosci zatrudniania pracownikdéw, ktérzy te zadania wykonujg. Takie podejscie
moze sie wydawac oczywiste nawet komus, kto nie podziela przekonania niektérych propagatoréow
idei bonu oswiatowego o dobroczynnym wptywie mechanizméw rynkowych na jakos¢ ustug
o$wiatowych?. Mozna sobie przeciez wyobrazi¢ podziat $rodkéw wg takich zasad nawet przy

catkowitym braku swobodnej mozliwosci wyboru szkoty.

Niestety, w warunkach, w jakich funkcjonuje oswiata samorzgdowa w Polsce, zastosowanie takich
regut podziatu $rodkéw moze doprowadzi¢ do skutkéw bardzo odlegtych od zamierzen. Gtéwng
przyczyng tego stanu rzeczy sg, wynikajace z Karty Nauczycieli, zasady zatrudniania i wynagradzania
pracownikéw pedagogicznych, a zwtaszcza to, ze wysokosci ich ptac prawie w ogdle nie zalezg od
dyrektorow szkot. Sztywny bon finansowy, czyli taki, ktéry ignoruje ten problem, moze dawad
niektérym szkotom nieuzasadnione premie za zatrudnianie mtodych i stabo wyksztatconych
nauczycieli, a inne zas niesprawiedliwie kara¢ za kadre doswiadczong i z wysokimi stopniami awansu
zawodowego (Tobor 2001). Moze to sktania¢ dyrektorow do prowadzenia patologicznej polityki
kadrowej, czyli do zatrudniania nauczycieli wytgcznie wg kryterium kosztu i utrudniania im awansu

z powoddéw pozamerytorycznych.

Oczywiscie bon finansowy mozna uelastyczni¢, uwzgledniajac obiektywne zrdznicowanie ptac
nauczycieli, np. poprzez zastosowanie wyznaczanego dla kazdej szkoty z osobna wspétczynnika
zaleznego od $redniego wynagrodzenia nauczycieli. Ale wtedy przestaje on juz by¢ takim prostym
rozwigzaniem. Okazuje sie bowiem, ze wartos¢ pojedynczego bonu, czyli kwota przypadajgca na

jednego ucznia, rézni sie w zaleznosci od szkoty®.

! Taki system moze, cho¢ nie musi, pozostawia¢ do decyzji dyrektora szkoty okreslenie, jaka cze$¢ przystugujacych jej pieniedzy, ma byé
przeznaczona na wydatki osobowe, a jaka — na rzeczowe.

? Chyba najbardziej prominentnym zwolennikiem zastosowania mechanizméw rynkowych w oéwiacie byt Milton Friedman — laureat
nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii, autor koncepcji zastosowania bonu edukacyjnego jako narzedzia stuzgcego do wyrwania edukacji
z rgk biurokratdw i przekazania go w rece obywateli (wg Jantos).

* podobne problemy moze w systemie bonu finansowego stwarza¢ podziat $rodkéw na wydatki rzeczowe, poniewaz znaczna cze$¢ tych
wydatkéw tylko w niewielkim stopniu zalezy od liczby ucznidéw i dziatarn podejmowanych w samej szkole. Chodzi tu zwtaszcza o koszty
ogrzewania, ktore zalezg gtéwnie od kubatury obiektu, stanu okien i ocieplenia muréw, jakosci instalacji centralnego ogrzewania oraz...
pogody. Jednak bardziej dogtebne rozwazania na temat podziatu srodkdw na wydatki rzeczowe wykraczajg poza zakres niniejszego
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Drugg wada, ktdra zmniejsza praktyczng atrakcyjno$é bonu finansowego jest trudnos¢ przygotowania
arkuszy organizacyjnych. Organizacja kazdej szkoty musi by¢é bowiem dostosowana do limitu
wydatkéw, wynikajacego z zastosowania finansowych parametréow standaryzacyjnych. Kazdy
dyrektor musi wiec bezbtednie wyliczy¢, na ile godzin zaje¢ moze pozwoli¢ sobie jego szkota, co
szczegdlnie trudne jest w tych implementacjach bonu, w ktérych limity wydatkéw odnosza sie do

catego roku kalendarzowego.

Z zagadnieniem zwigzkéw pomiedzy arkuszami organizacyjnymi a pdzniejszymi planami finansowymi
wigze sie jeszcze jeden problem — odpowiedzialnosci, w sytuacji, gdy dyrektor szkoty zaproponuje,
a upowazniony pracownik urzedu JST zatwierdzi, arkusz organizacyjny, ktéry pdzniej spowoduje
konieczno$é zwiekszenia planu finansowego szkoty ponad limit wynikajacy z bonu. Przeciez nawet
pod dziataniem bonu finansowego arkusz organizacyjny nadal pozostaje wekslem, ktéry nalezy
wykupié. Wiec, czy w takiej sytuacji winien jest dyrektor, ktéry, korzystajgc ze swoich uprawnien
wynikajgcych z zasad funkcjonowania bonu, zaproponowat zbyt rozrzutng organizacje, czy tez osoba,

ktdéra ten arkusz formalnie zatwierdzita?

Pierwszy lokalny bon finansowy wprowadzono w 1994 r. w Kwidzynie, ktéry przejat prowadzenie
szkot juz w 1992 r. Co ciekawe i — o ile mi wiadomo — wyjatkowe, kwidzynski bon nie byt jedynie
algorytmem podziatu srodkéw, lecz przybrat materialng forme ,papieru wartosciowego”, ktéry
rodzice dostawali do rak, a nastepnie zanosili do wybranej szkoty. Materialna posta¢ bonu miata
przede wszystkim znaczenie promocyjne, symbolizujgc reformy, przeprowadzane w oswiacie przez

wtadze samorzgdowe (zob. Chaber, 2000).

Bony finansowe funkcjonujg lub funkcjonowaty takie w Swidniku (Chaber, 2000), Oleénicy oraz
w kilkunastu powiatach — m.in. w dzierzoniowskim, gostyninskim, kwidzyrnskim, oleckim,
ostrzeszowskim, piotrkowskim, puckim, strzelinskim, tucholskim, zwolenskim i swidnickim (Rozmus
i Nowakowska, 2005), a takze w Poznaniu. Autorem koncepcji bonu finansowego wdrozonego
w powiecie Swidnickim i wielu innych JST jest Stanistaw Szelewa, szef Wydziatu Oswiaty

i Wychowania w $widnickim starostwie powiatowym.

Bon organizacyjny — standaryzacja zatrudnienia przez okreslenie limitu etatow

W latach dziewieddziesigtych byliSmy z Tadeuszem Stowikiem dyrektorami dwéch z 23 szkot
podstawowych funkcjonujgcych w gminie Nysa. W 1997 r. dwczesny burmistrz Nysy, Mieczystaw

Warzocha, zlecit nam opracowanie systemu podziatu Srodkéw, ktéry umozliwitby zmniejszenie
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poziomu wydatkéw oswiatowych oraz pozwolit na usamodzielnienie finansowe szkét. Do tego czasu
wszystkie kwestie finansowe zatatwiat Zespdt Ekonomiczno-Administracyjny Szkét, a pdzniej Gminny
Zarzad Oswiaty, praktycznie bez udziatu dyrektoréw (Stowik i Tobor, 1998). Z zapatem
wykonywaliSmy to zadanie, bo obawialiSmy sie, zapowiadanych przez Wydziat Oswiaty, planéw
zmniejszenia kosztdow metodami administracyjnymi. Z zapowiedzi tych wynikato zresztg, ze
najwieksze oszczednosci majg by¢ poczynione w jednostkach, ktdrych koszty w przeliczeniu na
jednego ucznia sg nizsze od przecietnych (sic!). Poza tym zalezato nam na zwiekszeniu autonomii
dyrektorow. W efekcie wymyslilismy wtedy system, ktéry z dzisiejszej perspektywy mozna nazwac

elastycznym (skomplikowanym) bonem finansowym®.

W systemie tym gtéwnym kryterium podziatu miata by¢ liczba ucznidw, ale uwzglednialismy takze
zrdéznicowanie ptac nauczycieli, wykonywanie przez szkoty nietypowych zadan (np. realizowanie
w jednej z nich zajeé¢ religii zielono$wiatkowcow) oraz szczegdlna sytuacje szkét wiejskich®. Na
poczatku maja naszg koncepcje zatwierdzity wtadze gminy i do rozpoczecia procesu jej wdrazania
brakowato tylko instrukcji dla dyrektoréw szkét, ktérzy mieli przygotowaé arkusze organizacyjne na
nowy rok szkolny. Arkusze te miaty miesci¢ sie, w wynikajacych z finansowych parametréow
standaryzacyjnych, limitach wydatkéw na wynagrodzenia. Tzn., ze kazdy dyrektor musiatby przeliczy¢
swdj limit finansowy na liczbe godzin nauczycielskich mozliwych do wykorzystania w arkuszowe;j

uktadance®.

Prébujac sformutowac instrukcje dla dyrektoréow, uswiadomilismy sobie, jak trudne zadanie chcemy
postawi¢ przed ludzmi, ktérzy do tej pory nie mieli praktycznie zadnych doswiadczen z wyliczeniami
dotyczacymi budzetéw i nie dysponowali zadnymi narzedziami informatycznymi, ktére mogtyby
utatwié¢ im prace®. Wtedy Tadeusz Stowik wpadt na pomyst, zeby odwrdcié¢ sposéb myslenia o limitach
— szkoty powinny dosta¢ limity godzin lub etatdw, w ktdrych muszg sie zmiesci¢ ich arkusze
organizacyjne, a we wtasciwym czasie zawartos$¢ tych arkuszy zostanie przeliczona na pienigdze. Co
wiecej, przy przeliczeniach tych bedzie mozna udzieli¢ dyrektorom daleko idgcej pomocy, w niczym
nie ograniczajac ich, tak waznej wg nas, autonomii, poniewaz czynnosci te beda miaty charakter

techniczny, a nie zarzadczy.

! Wtedy méwilismy raczej o parametrycznej metodzie podziatu budzetu oswiaty.

2 WSg odrebnych regut tworzone byty limity wydatkéw rzeczowych.
Zadanie to utatwia¢ miaty dwa rozwigzania: limit wydatkéw na wynagrodzenia dotyczyt roku szkolnego, a nie kalendarzowego, a poza tym
limit ten odnosit sie do biezagcego poziomu wynagrodzen.

* Uwazam zreszta, ze zadanie to bytoby trudne nawet w obecnych czasach, gdy przygotowanie menedzerskie dyrektoréw jest, przynajmniej
formalnie, o wiele lepsze i gdy w kierownictwach szkét coraz mniej jest oséb, ktére kiedykolwiek przygotowaty papierowy arkusz

organizacyjny.
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Nowymi, odrebnymi dla kazdego etapu edukacyjnego, parametrami standaryzacyjnymi staty sie wiec
liczby godzin nauczycielskich przypadajacych na jednego ucznia. Podstawowy limit godzin wyliczany
byt przez proste przemnozenie liczby uczniéw i odpowiedniego parametru. W efekcie dyrektorzy
nyskich szkét bez trudu przygotowali arkusze organizacyjne na rok szkolny 1997/98, cho¢ rzecz jasha

nie wszyscy byli zadowoleni z wielkosci przystugujgcych im limitow.

W ten sposdb zaczat dziataé pierwszy bon organizacyjny’, czyli taka forma bonu oéwiatowego,
w ktérej na kazdego ucznia przypada okreslona czesé nauczycielskiego etatu przeliczeniowego. Suma
czesci etatéw przypadajgcych na uczniéw danej szkoty daje limit etatéw, do ktérego dyrektor musi
dopasowaé organizacje swojej jednostki. Srodki finansowe przyznaje sie po wyliczeniu kosztéw

wynagradzania pracownikéw zatrudnionych w ramach limitu.

Pierwsze wdrozenie bonu organizacyjnego poza Nysg miato miejsce we Wroctawiu w 2001 r.
w odniesieniu do szkét podstawowych i gimnazjow, a w 2002 r. w odniesieniu do szkoét
ponadgimnazjalnych. We wdrozeniu tym pomagata firma VULCAN, a ze strony Urzedu Miejskiego
odpowiadat za nie Wtodzimierz Harezlak, éwczesny dyrektor Wydziatu Oswiaty (Harezlak i Zieba
2001). W nastepnych latach firma VULCAN wykonata kilkadziesigt innych opracowan bonu
organizacyjnego, m.in. dla Kedzierzyna-Kozla, Czechowic-Dziedzic, Chodziezy, Pszczyny gminy Kozy,

Raciborza, Chocianowa, Opola, Sosnowca, Bielska-Biatej, Sandomierza i powiatu osSwiecimskiego.

Znam takze kilka zakonczonych sukcesem wdrozen bonu organizacyjnego, opracowanego wtasnymi
sitami samorzgdow. Pierwszym miastem, ktore w 2003 r. wdrozyto wiasne rozwigzanie, wzorowane
na opisie prezentowanym w publikacjach firmy VULCAN (Stowik i Tobor, 1998; Tobor, 2000), byt
Koszalin, w ktérym wprowadzono tzw. Koszalinski System Oswiatowy (Krzyzanowski). Rowniez
rozwigzanie standaryzacyjne, dziatajgce od kilku lat w Krakowie, wykorzystuje pomysty, na ktérych

opiera sie bon organizacyjny.

Konstrukcja bonu organizacyjnego

Opisze teraz dokfadniej te czes¢ bonu organizacyjnego, ktéra zajmuje sie standaryzacjg zatrudnienia
w oswiacie. Warto jednak pamietaé, ze ,petny” bon organizacyjny obejmuje takze podziat srodkéw

na wydatki rzeczowe.

1 . .y . ; " Ls s . . La ez . . .
Ale nazwy tej zaczeliSmy uzywac wiele lat pdziniej, zeby jednoznacznie odrdznié nasze rozwigzanie od bonu finansowego.
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Etaty i godziny przeliczeniowe

Pojecie etat uzywane w odniesieniu do nauczycieli moze by¢ réznie rozumiane. Niekiedy, np. przy
wyliczaniu srednich wynagrodzen nauczycieli, istotne sg zapisy w umowach o prace lub aktach
mianowania. Wtedy przy sumowaniu etatéw catkowicie pomija sie godziny ponadwymiarowe.
Natomiast przy wszelkich rozwazaniach i wyliczeniach dotyczacych bonu organizacyjnego istotne sg
liczby etatéw przeliczeniowych.
Przez liczbe etatéw przeliczeniowych nauczycieli nalezy rozumiec takg liczbe nauczycieli, jaka
nalezatoby zatrudni¢ w miejsce nauczycieli pozostajacych w stosunku pracy, aby byli oni
petnozatrudnieni, a jednoczesnie nie realizowali godzin ponadwymiarowych ani tez
zwiekszonego obowigzkowego wymiaru godzin, o ktérym mowa w art. 42 ust. 2a Karty
Nauczyciela; jeden etat odpowiada takze petnozatrudnionemu nauczycielowi
przebywajgcemu na urlopie dla poratowania zdrowia oraz pozostajgcemu w stanie

nieczynnym.

Z tej definicji wynika, ze liczac etaty w metodzie bonu organizacyjnego, obliczamy niejako pojemnos¢
zatrudnieniowg szkoty. Zatem 27 godzin jezyka polskiego daje 1,5 etatu przeliczeniowego niezaleznie
od tego, ilu nauczycieli prowadzi te lekcje; 45 godzin w bibliotece réwniez daje 1,5 etatu

przeliczeniowego; 30 godzin w bibliotece i 9 godzin jezyka polskiego to takze 1,5 etatu.

Jedna godzina przeliczeniowa to 1—18 etatu przeliczeniowego. Wobec tego jedna godzina jezyka
polskiego, historii, biologii i innych zaje¢ rozliczanych wg pensum 18-godzinnego jest rdwna jednej
godzinie przeliczeniowej, natomiast 1 godzina w bibliotece, w ktérej obowigzuje pensum

30-godzinne, jest réwna 0,6 godziny przeliczeniowe].

Limit etatow nauczycieli i parametry standaryzacyjne

W metodzie bonu organizacyjnego kazda szkota otrzymuje limit etatéw przeliczeniowych nauczycieli,
ktory wyznacza maksymalng liczbe etatow zwigzanych z liczbg ucznidw. W limicie tym mieszczg sie
typowe zajecia lekcyjne i pozalekcyjne, wynikajgce z ramowego planu nauczania oraz typowe dla
danego rodzaju szkét w danej JST etaty wsparcia (np. bibliotekarzy, pedagogéw i wychowawcow

Swietlicy).

Limit wyliczany jest na podstawie parametréw standaryzacji, wyznaczanych odrebnie dla kazdego
etapu edukacyjnego lub typu szkoty. W praktyce parametr standaryzacji wyrazamy zwykle

w godzinach przeliczeniowych na ucznia, poniewaz to przede wszystkim godzin uzywa sie przy
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uktadania arkusza organizacyjnego. W takim wypadku po przemnozeniu parametru przez liczbe
ucznidw otrzymujemy limit godzin. Zeby przeliczyé go na limit etatéw wystarczy liczbe godzin

podzieli¢ przez 18.

W szkotach podstawowych oraz w zespofach szkét limit etatdow jest sumg limitdw czgstkowych
wyznaczonych dla poszczegdlnych etapdw edukacyjnych lub szkét. Dyrektor kazdej jednostki ma
petng swobode (w granicach okreslonych przepisami prawa oswiatowego) rozdysponowania
przystugujgcego limitu. Moze wiec np. kosztem zwiekszenia liczebnosci oddziatéw zorganizowad
wiecej zajeé realizowanych w podziatach na grupy oraz pozalekcyjnych lub zwiekszy¢ liczbe etatéw

wsparcia. Moze tez dokonywadé przesunie¢ miedzy etapami edukacyjnymi lub szkotami w zespole.

O szkole, w ktorej liczba ucznidéw na poziomie jednej klasy jest na tyle mata, ze praktycznie nie ma
mozliwosci swobodnego ksztattowania wielkosci i liczby oddziatéw, méwimy, ze nie jest elastyczna
organizacyjnie. Jesli jednostkg tg jest szkota podstawowa lub gimnazjum, to ani jej dyrektor,
opracowujgc arkusz organizacyjny, ani organ prowadzacy, ktory ten arkusz zatwierdza, nie majg
duzych mozliwosci wptywania na wysokos$¢ jednostkowych kosztéw ksztatcenia. W wypadku takich

szkot liczba etatéw staje sie uzalezniona przede wszystkim od liczby oddziatéw.

Gtéwnym parametrem standaryzacyjnym dla szkét nieelastycznych organizacyjnie musi byé zatem
liczba etatéw (godzin) przypadajacych na jeden oddziat. Liczba etatéw przypadajgcych na jednego
ucznia pozostaje wtedy parametrem dodatkowym dotyczacym przede wszystkim etatéw wsparcia.
Jest to tzw. druga metoda standaryzacji (nazywamy jg tak w odrdznieniu od pierwszej metody,

w ktdrej gtéwnym parametrem standaryzacji jest liczba godzin przypadajgcych na ucznia).

W wiekszosci wypadkow okreslenie, ktéra szkota jest rzeczywiscie nieelastyczna organizacyjnie
i wymaga standaryzowania drugg metodg nie stwarza zadnych trudnosci. Np. w odniesieniu do
typowych wiejskich jednociggowych szkét podstawowych. W wypadkach watpliwych trzeba oprzec

sie na wiedzy i doswiadczeniu oséb opracowujgcych standardy.

Etaty przystugujgce poza limitem, czyli przyznawane na zadania zlecone

W kazdej szkole wystepujg etaty nauczycieli, ktdre trzeba optacac, choc ich liczba praktycznie nie ma
zwigzku z liczbg ucznidw. W niektérych jednostkach muszg by¢ takze organizowane zajecia
wykraczajgce poza standardy, ktére z zasady odnoszg sie do zajec typowych.

Nalezg do nich:

e  Urlopy zdrowotne i zwigzkowe oraz stany nieczynne nauczycieli.
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e  Znizki godzin doradcoéw metodycznych.
e  Zajecia realizowane ze specjalnych powodéw, np.:
e nauczanie indywidualne,
e  praca nauczycieli wspomagajacych w szkotach integracyjnych,

®  zajecia mniejszosci narodowych lub wyznaniowych.
Na potrzeby bonu organizacyjnego do grupy etatéw nietypowych zalicza sie tez zwykle:

e  znizki godzin dyrektoréw i wicedyrektoréw, poniewaz ich wielkos$¢ jest ustalana przez JST na

podstawie odrebnych regut;

e  zajecia ksztatcenia zawodowego, poniewaz ich organizacja zalezy od konkretnego zawodu,

wyposazenia technicznego szkét itp.

Zadania tego rodzaju trzeba uwzgledni¢ w specjalnym trybie, jako tzw. zadania zlecone. Przydziela sie
je scisle wg potrzeb, tzn. w momencie, gdy dane zadanie sie pojawia (np. gdy wydane zostaje
orzeczenie o potrzebie nauczania indywidualnego konkretnego ucznia), szkota otrzymuje
odpowiednig liczbe godzin (cze$¢ etatu) do wykonania tego zadania. Gdy realizacja zadania dobiega
konca (np. po powrocie do zdrowia ucznia nauczanego indywidualnie), przyznane godziny s3
odbierane. Dyrektor nie ma mozliwosci przeznaczania godzin przyznanych szkole w ramach zadan

zleconych na inne cele.

Katalog zadan zleconych powinien by¢ Scisle okreslony, a ich przyznawanie musi odpowiadad
obiektywnym potrzebom. Btedem jest nadmierne rozszerzanie tego katalogu, poniewaz nalezy

minimalizowaé mozliwosci prowadzenia negocjacji i podejmowania subiektywnych decyzji.

Uwaga! Nie nalezy myli¢ etatow wynikajgcych z zadan zleconych poza limitem, ktdre szkota moze
i powinna realizowaé, z etatami nienaleznymi. Etaty nienalezne to te, ktdre nie mieszczg sie w limicie
ani nie sg zadaniami zleconymi. Arkusz organizacyjny zawierajgce takie etaty (czyli arkusz, w ktérym
taczna liczba nauczycielskich etatéw przeliczeniowych jest wyzsza od sumy limitu etatéw i etatéw

zadan zleconych) nie powinien by¢ zatwierdzony.

Zajecia dodatkowe

Niektére JST umozliwiajg szkotom realizacje zaje¢ wykraczajgcych poza minimum przewidziane
w ramowym planie nauczania i przeznaczajg srodki na zajecia dodatkowe, np. wiekszg liczbe godzin

jezykdw obcych lub zajecia pozalekcyjne. Wazne jest jednak, zeby Srodki te nie byly rozdzielane
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w sposOb uznaniowy. Dlatego najprosciej jest wtaczy¢ je do podstawowego limitu etatéw,

odpowiednio zwiekszajgc parametr standaryzacji.

Mozna tez rozdzielac je jako granty, np. organizujgc konkurs projektéw zgtaszanych przez nauczycieli.
W takim wypadku wazne jest jednak okreslenie przejrzystych kryteridow i procedur, powotanie komisji
oceniajacej itp. dziatania, ktdre sprawiag, ze podziat srodkéw nie bedzie efektem subiektywnych
jednoosobowych decyzji. Zaletg takiego rozwigzania jest wyrazne rozrdznienie dwoéch kategorii
etatow przekazywanych do dyspozycji szkét. Do pierwszej z nich zalicza sie etaty na zajecia, ktore
umozliwiajg realizacje podstawowych, obowigzkowych zadan szkét. Do drugiej — etaty, ktére
pozwalajg nagradzad aktywnosé i pomystowos¢ nauczycieli i dyrektoréw, umozliwiajg realizacje zadan

szczegolnie atrakcyjnych dla ucznidw itp.

Limity zatrudnienia administracji i obstugi

Standaryzacja zatrudnienia pracownikéw administracji i obstugi musi uwzglednia¢ inne czynniki niz
standaryzacja zatrudnienia nauczycieli. Zapotrzebowanie na prace nienauczycieli tylko czesciowo
zalezy od liczby ucznidéw, jest natomiast zwigzane z organizacjg zaje¢ w szkole oraz z whasciwosciami

obiektu, w ktérym ta szkota sie znajduje.

Proponujemy zatem zastosowanie kilku parametréow standaryzacji. Pierwszy z nich wigze sie
bezposrednio ze stanem zatrudnienia nauczycieli. Zapotrzebowanie na prace szkolnej administracji
i obstugi zwigzane jest z liczbg ucznidow, jednakze nie bezposrednio, lecz poprzez organizacje
jednostki. Od tej organizacji zalezy ilos¢ zajec z uczniami, czyli liczba etatéw nauczycieli, z ktérg z kolei
wigze sie zapotrzebowanie na prace administracyjng, liczba pomieszczen wykorzystywanych do

nauczania, czas ich eksploatacji itp.

Zapotrzebowanie na prace nienauczycieli zwigzane jest réwniez z powierzchnig uzytkowa budynku
szkolnego oraz powierzchnig zajmowanego terenu — uwzgledniajgc te powierzchnie mozna okresli¢
dwa dodatkowe parametry stuzgce do standaryzacji zatrudnienia pracownikdw administracji

i obstugi.

Nalezy takze pamieta¢, ze w niektérych szkotach wystepuja stanowiska nietypowe, ktérych nie
mozna powigzaé z liczbami etatéw nauczycieli i wielkosciami obiektdw, np. obstuga kuchni i stotédwki
(zapotrzebowanie na jej prace uzaleznione jest od liczby wydawanych positkdw), ratownik w szkole,
ktora dysponuje wtasnym basenem lub palacz w szkole, ktéra nie jest podtgczona do miejskiej sieci

cieptowniczej. Stanowiska te nalezy traktowac podobnie jak nauczycielskie etaty spoza limitu.
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W wypadku administracji i obstugi mozliwe jest zamienienie limitu etatéw na limit wynagrodzen.
W warunkach, gdy wynagrodzenia konkretnych pracownikéw nie sg Scisle normowane przez ustawe,

daje to dyrektorom wiekszg swobode prowadzenia wtasnej polityki zatrudnienia.

Okreslanie wysokosci parametréw standaryzacyjnych

Okreslajgc parametry standaryzacyjne, nalezy znalezé optymalny kompromis pomiedzy potrzebami
lokalnej oswiaty a mozliwosciami finansowymi jednostki samorzadu terytorialnego. Zagadnienie to

ma dwa aspekty:

e techniczno-ekspercki, ktéry m.in. polega na ustaleniu minimalnego akceptowalnego
poziomu parametrow z punku widzenia przepisdw prawa oswiatowego, obecnej organizacji

szkét i mozliwosci osiggniecia zaktadanych parametrow w okreslonym czasie;

e  polityczno-zarzadczy, do ktérego nalezy ocena mozliwosci podniesienia parametrow ponad
poziom minimalny, okreslenie dopuszczalnych skutkéw spotecznych wprowadzonych

zmian itp.

Analiza zastanej organizacji szkot

Do okreslenia parametréw standaryzacyjnych i oszacowania skutkéw ich wprowadzenia niezbedne
jest przeprowadzenie analizy poréwnawczej organizacji szkét. Zeby przeprowadzi¢ te analize, nalezy
dysponowa¢ doktadnymi danymi o liczbach ucznidéw, nauczycielskich etatéw przeliczeniowych oraz
etatéw administracji i obstugi'. W szkotach podstawowych trzeba wyodrebnié¢ informacje odnoszace
sie do klas I-Ill i IV-VI. W szkotach, w ktérych wystepujg oddziaty inne niz ogdlnodostepne

(np. integracyjne lub sportowe) trzeba réwniez wyodrebnic dane, ktére dotyczg tych oddziatow.
Zestawiajac dane o zadaniach nauczycieli nalezy pamietaé o rozrdznieniu dwéch grup etatow:

e etatdw zajec lekcyjnych i pozalekcyjnych, wynikajgcych z ramowych plandw nauczania oraz
typowych etatow wsparcia pedagogicznego (bibliotekarzy, pedagogow itp.), czyli zajec,

ktore w warunkach bonu organizacyjnego realizowane sg w ramach limitu;

e  etatdw wynikajacych z przyczyn losowych (np. urlopéw dla poratowania zdrowia, nauczanie
indywidualnego), etatéw nauczycieli wspomagajgcych w szkotfach integracyjnych, znizek
godzin dyrektoréw i innych etatéw nietypowych, ktére w warunkach bon organizacyjnego

przydzielane sg poza limitem.

! Praktycznie wszystkie te dane znajduja sie w poprawnie wykonanych arkuszach organizacyjnych.

TRszAW
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Decyzje o zakwalifikowaniu poszczegdlnych rodzajow etatéw do jednej z dwdch grup nalezy podjac
po starannym namysle, pamietajagc o tym, ze zgodnie z ideg bonu organizacyjnego mozliwie
najwieksza grupa etatdow nauczycielskich powinna by¢ traktowana jako zajecia typowe. Im mnigj
zajec zostanie uznanych za nietypowe lub losowe (czyli takie, na ktdre dyrektor nie ma wptywu) tym

bardziej czytelne bedg kryteria organizacji.

Do poréwnywania organizacji szkét uzywamy wskaznikéw organizacji, ktére, podobnie jak parametry
standaryzacji, mozna wyraza¢ w liczbach etatéw lub godzin przeliczeniowych przypadajacych na
jednego ucznia. Rdznica pomiedzy wskaznikami a parametrami organizacji polega na tym, ze
wskazniki charakteryzujg rzeczywistg organizacje szkét, natomiast parametry okreslajg maksymalne

dopuszczalne wskazniki organizacji.

Do celdw analitycznych czesto wylicza sie czastkowe wskazniki organizacji, czyli wskazniki, ktére
obejmujg wybrang grupe zajec (np. tylko zajecia pozalekcyjne). Trzeba jednak zadbaé, by wskazniki
czastkowe sumowaty sie w zasadniczy wskaznik organizacji, tzn. taki, ktéry obejmuje wszystkie

typowe etaty.

Poniewaz analiza poréwnawcza przeprowadzana jest dla kazdego typu szkoty z osobna,
w zespotach szkét trzeba podzieli¢ etaty pomiedzy poszczegdlne szkoty. W wypadku zajeé, ktore
zawsze przypisane sg do konkretnych oddziatéw, nie ma z tym zadnych problemdéw. Etaty wsparcia
nalezy podzieli¢ pomiedzy sktadowe zespotu proporcjonalnie do liczb ich uczniéw. Niekiedy trzeba
jednak zrobié¢ wyijatki, np. gdy wiadomo, ze z pracy danego nauczyciela korzystajg uczniowie tylko
jednej ze szkoét. Duze ktopoty moze sprawi¢ podziat zaje¢ pozalekcyjnych, jesli w danym zespole

zdarzajg sie takie zajecia, na ktére jednoczesnie uczeszczajg uczniowie kilku szkot.

Analiza porownawcza szkét podstawowych i gimnazjow pozwala na wstepne podzielenie szkot

kazdego z tych typéw na dwie grupy:

e te, w ktdrej prawdopodobnie gtdwnym parametrem standaryzacji bedzie mogta by¢ liczba
godzin przypadajacych na jednego ucznia, czyli te, w ktérej da sie zastosowacd tzw. pierwszg

metode podziatu;

e oraz te w ktorej prawdopodobnie trzeba bedzie zastosowaé drugg metode z giéwnym

parametrem standaryzacji odnoszonym do oddziatow.

Do drugiej grupy naleze¢ beda prawdopodobnie te szkoty, ktorych wskazniki organizacji sg
zdecydowanie nizsze od s$redniej wyliczonej dla catej JST. Jednak nie jest to bezwzgledna reguta,

przed podjeciem ostatecznej decyzji potrzebna jest nieraz doktadna analiza organizacji takiej szkoty,
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zasymulowanie efektéw dziatania obu rodzajow parametréw standaryzacyjnych, a nawet rozwazenie,

jakie mozliwosci rozwoju bedzie ona miata w przysztosci.

Wyznaczenie parametrow

Zeby okre$li¢ wysoko$é parametréw standaryzacyjnych, trzeba mieé jakie$ punkty odniesienia. Takim
punktem moze by¢ zasadniczy wskaznik organizacji modelowej szkoty. Definiujac ten model nalezy

okreslic:

e Liczbe jej oddziatdw i liczebnos$¢ tych oddziatéw. Przemnozenie liczby oddziatéw przez ich
liczebnos¢ (zaktadamy, ze wszystkie oddziaty sg jednakowe) daje taczng liczbe uczniow

szkoty.

e Liczbe godzin zaje¢ wynikajgcych z ramowych planéw nauczania, w tym godzin

wynikajgcych z podziatéw na grupy oraz ewentualnych zaje¢ dodatkowych.
e Liczby etatdw wsparcia.

Nastepnie trzeba wyliczy¢ zasadniczy wskaznik organizacji, czyli tagczng liczbe etatéw (godzin)

nauczycieli podzieli¢ przez liczbe uczniow takiej szkoty.

Cechy konstrukcyjne szkoty odniesienia mozna poda¢ do wiadomosci dyrektoréw szkét, co utatwi im
dopasowywanie swoich jednostek do parametréw standaryzacyjnych wynikajgcych z modelu. Trzeba
jednak pamieta¢, ze cechy te majg jedynie znaczenie informacyjne i nie mogg by¢ traktowane jako

wytyczne ograniczajgce swobode dyrektoréw w dysponowaniu limitem etatow.

Punktem odniesienia do wyznaczenia parametru standaryzacji moze by¢ takie rzeczywista
organizacja pewnej grupy szkot, a $cislej mowiac jej przecietny zasadniczy wskaznik organizacji. Nie
ma takze przeciwskazan, zeby za szkote odniesienia przyjg¢ jedng realng jednostke, jesli jej

organizacje uznamy za optymalna.

Rzeczywiste parametry standaryzacyjne zastosowane w réznych JST mogg by¢ bardzo zréznicowane.
Np. dla szkot ogdlnoksztatcgcych w duzym miescie na prawach powiatu na rok szkolny 2011/12
okreslono nastepujgce parametry: 1,19 godziny przeliczeniowej na jednego ucznia klas I-1ll szkoty
podstawowej; 1,56 godziny na jednego ucznia klas IV-VI szkoty podstawowej; 1,65 godziny na
jednego ucznia gimnazjum; 1,43 godziny na jednego ucznia liceum ogdlnoksztatcgcego. Dla matych
szkot (standaryzowanych Il metodg) parametry sg nastepujgce: 23 godziny na jeden oddziat klas I-llI
szkoty podstawowej, 29 godzin na oddziat klas 1V-VI szkoty podstawowej plus 0,25 godziny na ucznia

klas I-VI, a w gimnazjum 32,33 godziny na oddziat plus 0,14 godziny na ucznia.
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W jednym z niewielkich miast zastosowano nastepujgce parametry: 1,15 godziny na jednego ucznia
klas I-1ll szkoty podstawowej; 1,51 godziny na ucznia klas IV-VI oraz 1,6 godziny na ucznia gimnazjum.

W innym za$ parametry byty takie 1,28

Z kolei w zamoznym miescie Sredniej wielkosci w szkotach podstawowych stosuje sie takie parametry
— 1,34 godziny przeliczeniowej na ucznia klas I-1lli 1,65 godziny na ucznia klas IV-VI, a w gimnazjach —

az 1,9 godziny na ucznia.

Odziaty nietypowe i mate szkoty

W szkotach z oddziatami integracyjnymi, sportowymi itp. trzeba uwzglednic¢ koniecznos¢ zwiekszenia
limitdéw zatrudnienia ze wzgledu na wieksze zapotrzebowanie na prace nauczycieli lub wymuszone
przez prawo os$wiatowe ograniczenie liczebnosci oddziatéw i wprowadzenie dodatkowych podziatéw

na grupy.

Problem zmniejszonej liczby ucznidw i obowigzkowych podziatdbw na grupy w oddziatach
integracyjnych mozemy uwzgledni¢ wprowadzajac przeliczeniowq liczbe uczniéw, czyli dodatkowych
»uczniow”, przez ktérych mnozy¢ bedziemy normalny parametr standaryzacyjny. Liczba ta powinna
uwzgledniaé réznice wielkosci oddziatéw ogdlnodostepnych i integracyjnych oraz rdine sposoby

podziatéw na grupy w tych oddziatach®.

Parametry standaryzacji zajec¢ lekcyjnych w matych, a wiec nieelastycznych organizacyjnie, szkotach
podstawowych i gimnazjach muszg by¢ okreslone w liczbach godzin przypadajacych na oddziat.
Mozliwe jest jednak wprowadzenie dodatkowego parametru standaryzacyjnego, uzaleznionego od

liczby ucznidw, okreslajacego liczbe godzin wsparcia i ewentualnych zaje¢ dodatkowych.

Szkét ponadgimnazjalnych, ktére nie majg swoich obwoddw, a zatem nie s3 zobowigzane do
przyjmowania wszystkich dzieci zamieszkatych na pewnym terenie, ten problem zwykle nie dotyczy,

mozliwe jest bowiem tworzenie odpowiednio licznych oddziatéw w wyniku naboru.

Symulacje efektow

Po wyznaczeniu parametréw standaryzacji trzeba wykonac¢ symulacje jej efektéw, czyli dla kazdej
szkoty wyliczy¢ rdézinice pomiedzy obecng liczbg etatéw przeliczeniowych a limitem etatéw
wynikajgcym z parametréow. Taka symulacja pokaze, jaki bedzie bilans zmian z punktu widzenia catej

JST. Zwréci tez uwage na szkoty, ktédre mogg mie¢ duze ktopoty z dostosowaniem sie do nowej

! Nauczyciela wspomagajacego najlepiej jest uwzgledni¢ w etatach spoza limitu.
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sytuacji — by¢ moze niektérym z nich trzeba bedzie roztozy¢ na kilka lat proces dochodzenia do
docelowej organizacji. Oczywiscie, mozna tez wykona¢ kilka symulacji, z réznymi parametrami

i wybrac te, ktérych dziatanie bedzie najlepsze.

Wdrazanie bonu organizacyjnego

Techniczna strona wdrazania bonu organizacyjnego nie jest skomplikowana. Dyrektoréow szkét trzeba
oczywiscie poinformowaé o nowych zasadach przygotowywania arkuszy organizacyjnych i podac¢ im
wielkosci parametréw standaryzacyjnych. Do ukfadania arkuszy dobrze jest przy tym uzyé
oprogramowania komputerowego, ktore utatwia wyznaczanie i kontrolowanie limitow etatéw. Jesli
jednak szkoty nie dysponujg takim oprogramowaniem, wystarczy przygotowaé odpowiednie
formularze (np. w Excelu), stanowigce uzupetnienie tradycyjnych lub komputerowych arkuszy

organizacyjnych.

Jednak dwie najwazniejsze kwestie, ktore nalezy uwzgledni¢ przy wdrazaniu nowych zasad, to
koniecznos¢ zmiany podejscia do zatwierdzania organizacji szkét oraz zwiekszenie kompetencji

i odpowiedzialnosci ich dyrektorow.

Zmiana roli dyrektoréw

W systemie tradycyjnym dyrektor szkoty ma mocno ograniczong swobode wyboru rozwigzan
organizacyjnych i bardzo wiele z nich musi negocjowaé. Jednoczesnie jest zwolniony
z odpowiedzialnosci za te decyzje, poniewaz sg one narzucane przez organ prowadzacy. W efekcie
dyrektor uwzglednia w arkuszu wszystkie godziny, ktére moze dostaé, nawet te ktére nie s3
potrzebne szkole, stara sie réznymi metodami uzyskaé¢ zgode na dodatkowe godziny, jesli jego
zdaniem jest to szczegdlnie wazne dla szkoty i nie ma motywacji do oszczedzania, poniewaz

oszczednosci nie przynoszg jego szkole zadnych bezposrednich korzysci.

W nowym systemie dyrektor musi zorganizowac szkote w ramach przystugujgcego jej limitu etatéw.
Ma przy tym swobode okreslania konkretnych rozwigzan organizacyjnych. Moze np. decydowad
o podziale klas na oddziaty i oddziatéw na grupy, zatrudniaé pracownikdw wsparcia pedagogicznego
i ksztattowaé strukture zatrudnienia pracownikdw administracji i obstugi. Oczywiscie jest w tych
dziataniach ograniczony przez przepisy prawa i rozliczne uwarunkowania, w ktérych funkcjonuje

szkofa, ale nie przez ingerencje ze strony organu prowadzgcego.

Dyrektor ma wiec motywacje do racjonalizowania organizacji szkoty. Moze nie obawiac sie

poszukiwania oszczednosci, poniewaz ich efekty (zaoszczedzone godziny) na pewno nie zostang mu
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odebrane i bedzie mégt wykorzystaé je tam, gdzie jego zdaniem bedzie to potrzebne. Organ
prowadzgcy wprawdzie nie ma z takich oszczednosci bezposrednich korzysci finansowych, ale
racjonalizacja wydatkéw sprzyja wzrostowi efektywnosci ksztatcenia. Przy tym dyrektor w petni
odpowiada za swoje decyzje i nie moze w sytuacjach konfliktowych wskazywa¢ organu prowadzgcego

jako ich zrédta.

Dyrektorzy szkét podstawowych i gimnazjow mogg rzecz jasna przyjmowacé ucznidw spoza obwodow,
jednak w nowym systemie nie grozi juz sytuacja, ze przechodzenie ucznidw miedzy obwodami
spowoduje zwiekszenie liczby oddziatéw, a tym samym kosztéw w skali catej JST. Pojawienie sie
w szkole dodatkowego ucznia nie grozi juz bowiem przekroczeniem progu maksymalnej wielkosci
oddziatéw, lecz skutkuje zwiekszeniem limitu np. o zaledwie ok. 1,5 godziny. Jesli przyjecie jednego
ucznia miatoby spowodowaé konieczno$é utworzenia nowego oddziatu, zaden dyrektor sie na to nie

zdecyduje, poniewaz wtedy potrzebowatby ok. 1,5 etatu na zorganizowanie zaje¢ w tym oddziale.

Zmiana sposobu dziatania organu prowadzacego

Organ prowadzacy musi zmieni¢ swoje podejscie do organizacji szkot. Jego gtéwnym zadaniem jest
ustalenie parametréw standaryzacyjnych na poziomie odpowiadajgcym potrzebom i mozliwosciom.
Poza tym nalezy okresli¢ liste zadan, ktére beda zlecane szkotom poza limitem. Najlepiej jest takze
wyeliminowac¢ dotychczasowe standardy, np. limity wielkosci oddziatéw, poniewaz mogg one

uniemozliwi¢ organizacje szkét zgodnie z nowymi limitami zatrudnienia.

Trzeba takze zdecydowaé, w jaki sposdb beda traktowanie standardy zatrudnienia administracji
i obstugi — w sposéb organizacyjny, czy finansowy. Nalezy tez rozstrzygnaé kwestie, czy i w jakim
zakresie dopuszczalne sg rekompensaty za niewykorzystanie limity zatrudnienia. W wypadku
dopuszczalnosci takich rekompensat, szkofa, ktéra nie wykorzystuje catego limitu zatrudnienia, ma

mozliwosé przeniesienia czesci lub catosci oszczednosci z tego tytutu na wydatki rzeczowe.

Po tych ustaleniach organ prowadzacy ma tylko pilnowaé przestrzegania standarddéw
i zatwierdza¢ zadania zlecone poza limitem. Nie wolno mu natomiast ingerowaé w szczegétowe
rozwigzania i negocjowac indywidualnych odstepstw od limitéw. Samorzad musi wiec zrezygnowac z

recznego sterowania i zaakceptowac wszelkie konsekwencje tej rezygnacji.

Oto przyktad zmiany roli dyrektora szkoty z mojej wtasnej praktyki. W potowie Iat
dziewiecdziesigtych, gdy organem prowadzacym kierowanej przeze mnie szkoty podstawowej byt
jeszcze kurator, negocjowatem arkusz organizacyjny na nowy rok szkolny z wizytatorem

upowaznionym do zatwierdzania organizacji mojej szkoty. Zauwazyt on, ze w klasie VI, liczagcej ok. 100
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uczniow (w poprzednich latach byto ich wiecej), zaplanowanych jest 5 oddziatéw, cho¢ teraz mozna
by byto zmniejszy¢ ich liczbe do 4, a i tak nie bytyby to najwieksze oddziaty w szkole. Rzecz jasna,
przygotowujgc projekt arkusza, liczytem sie z takg ewentualnoscia, ale staratem sie jej unikngé,
poniewaz wigzato sie to z koniecznoscig przeprowadzenia przykrej dla uczniéw i ktopotliwej dla
dyrektora i nauczycieli reorganizacji oddziatéw oraz ze zmniejszeniem liczby etatéw nauczycielskich.
Jednak, o ile dobrze pamietam, gtdwnym argumentem, ktérym udato mi sie przekona¢ wizytatora
do pozostawienia status quo byta organizacja nauczania jezykéw obcych. W dwéch oddziatach byt
jezyk niemiecki, a w trzech angielski, zatem, jak przekonywatem, likwidacja oddziatu z jezykiem
niemieckim w ogéle nie wchodzita w gre, a w wyniku przeksztatcenia oddziatéw z jezykiem angielskim
powstatyby dwa bardzo duze. Do dzi§ nie wiem, czy wizytator nie zauwazyt luki w moim
rozumowaniu, czy tez nie miat wystarczajgcej motywacji do narzucenia mi swojego zdania w sytuac;ji,
gdy za rok prowadzenie szkoty miata przejag¢ gmina — w kazdym razie zatwierdzit arkusz

W proponowanym przez mnie ksztatcie.

Dwa lata pdzniej, gdy rozpoczeto sie wdrazanie bonu organizacyjnego, a mtodzi ludzie z dawniejszej
klasy VI mieli pdjs¢ do klasy VIII, przystapitem do uktadania arkusza organizacyjnego dostosowanego
do limitu, wynikajgcego z liczby ucznidw. Limit ten okazat sie za maty, zeby zmiescita sie w nim
dotychczasowa liczba oddziatéw i niezbednych etatdw wsparcia, nawet w wypadku catkowitej
rezygnacji z zaje¢ pozalekcyjnych. Doszedtem wiec do wniosku, ze optymalnym, czyli najlepszym

mozliwym, wyjsciem bedzie rozwigzanie jednego z pieciu oddziatéw klasy VIII.

Jak sie spodziewatem, operacja ta okazata sie niezbyt przyjemna (oburzeni rodzice uczniéw
rozwigzywanej klasy napisali nawet na mnie skarge do burmistrza) i wymagata sporo pracy, m.in. przy
uktadaniu planu lekcji dla miedzyoddziatowych grup jezykowych. Przyniosta jednak oczekiwane

efekty — odpowiednig liczbe etatéw wsparcia i poprawe oferty zajeé pozalekcyjnych.

By¢ moze kto$ inny na moim miejscu uznatby za optymalng zupetnie inng decyzje. Ale bytaby to
rowniez samodzielna decyzja dyrektora odpowiedzialnego za szkote, a nie rozstrzygniecie urzednika
samorzgdowego, ktdry odpowiada za catoksztatt funkcjonowania oswiaty w gminie i nie powinien

zajmowac sie szczegdétowymi rozwigzaniami.

Przyczyny problemdw i niepowodzen

Niepowodzenia przy wdrazaniu i stosowaniu bonu organizacyjnego mogg przybierac rézng postac —
od niepodjecia proby zmierzenia sie z tym zagadnieniem, przez btedy w opracowaniu standardéw,

rezygnacje z wdrozenia gotowego opracowania mimo jego merytorycznej poprawnosci, odstepstwa
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od istotnych zatozen, po rezygnacje ze stosowania systemu, mimo ze byt on przydatny przez wiele lat.
Jak wida¢ niepowodzenia zwigzane z bonem organizacyjnym przejawiajg sie tak samo, jak

niepowodzenia przy wdrazaniu innych reform.

Odrzucenie koncepcji

Odrzucenie samego pomystu zreformowania systemu podziatu srodkéw w oswiacie zdarza sie bardzo
czesto. Wielokrotnie styszatem stwierdzenia typu: ,to jest ciekawe, ale nie dla nas, poniewaz my
mamy swojg specyfike/jesteémy mata gming'/wielkim miastem/powiatem, a poza tym nasz
dotychczasowy system jako$ sie sprawdza”. W stwierdzeniach tego rodzaju, oprdcz braku
przekonania do merytorycznej wartosci rozwigzania, kryje sie czesto naturalna obawa przed
wprowadzeniem zmiany. Czasem tez dajg o sobie zna¢ partykularne interesy, np. niektdrzy
pracownicy wydziatdw edukacji niechetnie rezygnujg z przewagi, jakg majg nad dyrektorami
w systemie negocjacyjnym, w ktdrym dyrektor szkoty jest petentem. Musze jednak podkresli¢, ze
w wielu wypadkach to szefowie i pracownicy wydziatéw edukacji sg najbardziej przekonanymi

i zdeterminowanymi oredownikami zmian.

Z podobnych powoddéw zdarza sie niekiedy, ze wtadze JST zlecajg opracowanie bonu (czyli
przeprowadzenie analizy organizacji oraz przygotowanie propozycji standardow i zasad wdrozenia)
i nawet ponoszg zwigzane z tym koszty, ale nie decydujg sie na jego wdrozenie. W roku wyborow
samorzgdowych spotkatem sie tez z wypadkami, gdy gotowe opracowania zostaty uznane za niebyte

z powodu zmiany witadz, ktére automatycznie, bez weryfikacji, odrzucity pomysty poprzednikéw.

Opor przed zmianami

Przeprowadzenie zmiany o tak szerokim zasiegu, jak wdrozenie bonu organizacyjnego, wymaga
udziatu wielu oséb. Zaangazowani muszg by¢ cztonkowie witadz JST (np. zastepca burmistrza
zajmujacy sie sprawami oswiaty), kierownictwo i pracownicy wydziatu edukacji oraz dyrektorzy szkét.
Naiwnoscig bytoby oczekiwanie, ze wszyscy oni podejdg do sprawy z entuzjazmem. O mozliwej
niecheci pracownikow wydziatu juz wspominatem, ale biernya nawet czynny opdr dyrektorow

rowniez moze by¢ bardzo niebezpieczny dla powodzenia przedsiewziecia. Na poczatku zwolennikami

' Ten powdd wydaje sie najbardziej racjonalny, poniewaz efekty zastosowania bonu organizacyjnego najlepiej widoczne sa
w wiekszych miastach i powiatach. Przy duzej liczbie szkét elastycznych organizacyjnie, ktdre z reguty przewazaja w wiekszych JST, tatwo
jest osiggna¢ znaczne efekty oszczednosciowe (w liczbach bezwzglednych), powigzanie organizacji o$wiaty z sytuacja demograficzng
(koszty utrzymania szkét nieelastycznych organizacyjnie w wielu duzych JST sg marginalne) oraz spektakularne efekty likwidacji
nieuzasadnionych dysproporcji w podziale srodkéw pomiedzy poszczegdine szkoty. Niemniej w mniejszych JST finansowe i zarzadcze
korzysci z wdrozenia standarddéw, czyli obiektywizacji zasad rozdziatu srodkéw, sg zwykle réwniez bardzo istotne, cho¢ mniej efektowne
i oczywiste niz w duzych samorzadach. Swiadczg o tym udane wdrozenia metody w matych gminach miejsko-wiejskich, a nawet
wiejskich.
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reformy sg bowiem zwykle tylko jej inicjatorzy, dla innych uczestnikdéw procesu przeprowadzania
zmiany naturalna jest obawa, niechec i dgzenie do zachowania status quo. W takiej sytuacji bardzo
wazne jest doktadne poinformowanie wszystkich zainteresowanych o przyczynach, celach, sposobie
i spodziewanych skutkach przeprowadzanej zmiany, ale kluczowe dla powodzenia przedsiewziecia
jest wywotanie przekonania, ze zmiana jest nieuchronna. Takie przekonanie sprawia, ze wiekszos¢
zainteresowanych aktywnie stara sie odnalez¢ w nowych realiach i sitg rzeczy zaczyna dziata¢ na rzecz

sukcesu wdrozenia.

Btedy w opracowaniu

Niepowodzenie moze tez mie¢ przyczyny merytoryczne. Np. okreslenie wysokosci parametrow
standaryzacyjnych na zbyt niskim poziomie grozi tym, ze niektdre szkoty nie bedg w stanie
dostosowac swojej organizacji do limitow etatéw. Efektem takiej sytuacji moze by¢ catkowita
rezygnacja ze standaryzacji lub wprowadzenie do niej wyjatkdw sprzecznych jej zatozeniami.
Podobne skutki ma zwykle btedny podziat szkét na te, ktére sg standaryzowane pierwszg metoda (wg

liczby uczniéw) i te standaryzowane druga metodg (wg. liczby oddziatow).

Zbyt wysokie parametry powodujg rzecz jasna niezamierzony wzrost wydatkow.

Brak niezbednych modyfikacji lub btedy w modyfikowaniu dziatajacego bonu

W odrdznieniu od bonu finansowego, przy bonie organizacyjnym nie ma bezwzglednej koniecznosci
okreslania na nowo w kazdym kolejnym roku wartosci parametréw standaryzacyjnych. Jednak trzeba
pamieta¢ o potrzebie dostosowywania parametréw do zmian w ramowych planach nauczania
i mozliwosciach finansowych samorzadu. Nie wolno tez zapominaé, ze z powodu zmian
demograficznych i pozostawiania niezmienionej sieci szkoét, grupa jednostek, ktore muszg byc

standaryzowane drugg metodg, moze sie z czasem powiekszac.

Brak odpowiednio szybkiej i adekwatne] reakcji na zmiany w otoczeniu oswiaty moze spowodowacd
zatamanie funkcjonowania bonu organizacyjnego. Zwtaszcza, ze w warunkach trudnosci budzetowych
szczegolnie tatwo dochodzi do gtosu przekonanie, ze oszczednosci najskuteczniej wprowadza sie

metodami administracyjnymi.
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Btedy i niekonsekwencje we wdrozeniu

Zasady standaryzacji powinny by¢ konsekwentnie przestrzegane. Nie wolno na przyktad dopuszczac
do indywidualnych odstepstw od limitéw zatrudnienia®. Jedli takie odstepstwa s konieczne, to
znaczy, ze parametry sg zbyt niskie lub ze nalezy zmieni¢ liste szkét standaryzowanych druga metoda.
Wazne jest takze precyzyjne okreslenie listy zajeé¢ ktére mogg by¢ zlecane szkotom poza limitem oraz
ustalenie maksymalnie obiektywnych kryteridw ich przyznawania i konsekwentne stosowanie tych
kryteridw. Jest to szczegdlnie wazine w duzych jednostkach samorzadu terytorialnego, w ktérych
przyjmowaniem i opiniowaniem arkuszy organizacyjnych zajmuje sie wielu inspektoréw wydziatu

edukacji.

Szef wydziatu edukacji liczacego ponad sto tysiecy mieszkancéw miasta A byt zwolennikiem
wdrozenia bonu organizacyjnego i pozyskat dla tego pomystu zastepce prezydenta,
odpowiedzialnego za oswiate. Po przeprowadzeniu stosownych analiz opracowano parametry
standaryzacyjne i pozostate zasady bonu, ktéry miat wejs¢ w zycie razem z arkuszami organizacyjnymi
na rok szkolny 2011/12. Jednak po wyborach samorzadowych 6w zastepca prezydenta stracit
stanowisko (cho¢ prezydent pozostat niezmieniony), a niedtugo potem zwolniono takze szefa
wydziatu edukacji. Mimo wydatkdw poniesionych na opracowanie bonu organizacyjnego, o jego

wdrozeniu nikt juz we wiadzach oswiatowych miasta nie chciat rozmawiac.

Analogiczna sytuacja miata miejsce w powiecie B, potozonym w potudniowej czesci kraju. Tylko, ze

tam wybory spowodowaty catkowitg zmiane wtadz.

Kilkudziesieciotysieczne miasto C wprowadzito bon organizacyjny juz dos¢ dawno temu. Problemem
tego miasta jest jednak mocno rozdrobniona sie¢ szkét, ktérej z wielu powoddw nie udato sie do tej
pory zracjonalizowac. Zmniejszanie sie liczby uczniéw sprawito, ze w ostatnich latach coraz wiecej
szkot, standaryzowanych pierwszg metodg, miato problemy ze zorganizowaniem sie w ramach
limitdw. Zeby jako$ poradzi¢ sobie z tym problemem, zwiekszano parametry standaryzacyjne (co
zwiekszato zatrudnienie takze w szkotach, ktére nie miaty problemoéw organizacyjnych), a nawet
wydawano zgody na indywidualne odstepstwa od limitow — w efekcie zanotowano znaczny wzrost

kosztow.

! Wyjatkiem moze by¢ dwu- trzyletni okres na osiggniecie docelowego limitu zatrudnienia przyznany szkole, w ktérej musi nastgpi¢ bardzo
znaczne zmniejszenie liczby etatow.
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Po wyborach samorzgdowych, przeprowadzonych w 2010 r., nastgpita zmiana prezydenta miasta
i szefa wydziatu edukacji. Nowe wtadze uznaty, ze dotychczasowe rozwigzania nie jest skuteczne
i zamierzaty catkowicie zrezygnowac¢ z bonu organizacyjnego i wprowadzi¢ na powrdt system
tradycyjny. Jednak pracownikom wydziatu edukacji, udato sie przekonaé¢ wtadze, ze lepsze od
rezygnacji z bonu organizacyjnego, bedzie wykorzystanie ekspertéw zewnetrznych do
zweryfikowania i zmodyfikowania jego parametrow oraz listy jednostek standaryzowanych drugg
metody. W efekcie przygotowano nowe opracowanie bonu organizacyjnego, co niewatpliwie
doprowadzi do zmniejszenia kosztdw. Nie da sie jednak ukry¢, ze wieksze oszczednos$ci mozliwe bedg

dopiero po przeprowadzeniu racjonalizacji sieci szkot.

Kierownictwo wydziatu edukacji miasta D postanowito wtasnymi sitami wprowadzi¢ bon
organizacyjny. Przyjeto przy tym bardzo demokratyczny model opracowywania jego zasad
szczegétowych, w tym parametréw standaryzacyjnych, poniewaz miaty one by¢ okreslone przez
zespot dyrektorow szkot. Zespotowi temu udato sie ustali¢ wysokos¢ parametréw, ale na poziomie,
ktdry sprawitby, ze zadna ze szkdt nie musiataby zmniejszac¢ zatrudnienia, w wiekszosci z nich miatyby
zas miejsce znaczne wzrosty liczb etatéw. Prezydent miasta nie zgodzit sie wiec na wdrozenie bonu,

ktory doprowadzitby do zwiekszenia kosztéw utrzymania szkot.

W duzej, dos¢ zamoznej, gminie miejsko-wiejskiej E kilka lat temu wdrozono bon organizacyjny. Do
przyznawanych na podstawie indywidualnych decyzji etatow przystugujacych poza limitem zaliczono
w nim takze tzw. godziny JST, przeznaczone na poszerzenie ofert szkét. W 2011 r. nowe wtadze
gminy, zaniepokojone wysokimi wydatkami oswiatowymi, zlecity zweryfikowanie zasad i aktualnych
parametréw standaryzacyjnych oraz praktycznego sposobu ich realizacji. Okazato sie, ze w gminie tej
stosuje sie nie tylko bardzo wysokie parametry standaryzacyjne, ale ze powszechna jest réowniez
praktyka przyznawania szkotom duzych liczb dodatkowych godzin w ramach zadan zlecanych poza
limitem.

W efekcie parametry standaryzacyjne wyznaczaty tam (bardzo wysoki) minimalny limit etatéw, ktory
potem byt jeszcze zwiekszany w drodze indywidualnych decyzji. Wiec w praktyce podziat srodkéw nie

byt tam w petni obiektywny i prowadzit do wzrostu wydatkéw.

Z podobng sytuacja mamy do czynienia w wielkim miescie F, w ktérym opiniujgcy arkusze
organizacyjne inspektorzy wg wtasnego uznania wydajg indywidualne zgody na przekraczanie limitow

etatow.
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Wszechstronne narzedzie

Standaryzacja zatrudnienia metodg bonu organizacyjnego nie jest oczywiscie panaceum
rozwigzujgcym wszystkie problemy z zarzagdzeniem oswiatg. Wdrozenie standardéw nie zapobiega na
przyktad sytuacjom, gdy nauczyciele w danej JST nie osiggajg okreslonych ustawowo S$rednich
wynagrodzenn, co powoduje konieczno$¢ wyptacania im, na mocy art. 30a Karty Nauczyciela,
dodatkdw uzupetniajacych'. Bon organizacyjny jest jednak wszechstronnym narzedziem

utatwiajgcym zarzgdzanie oswiatg samorzgdowa.

Po pierwsze jest to sposdb na zwiekszenie zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci dyrektorow.
Formalnie rzecz biorgc sg oni pracodawcami dla nauczycieli oraz oséb zatrudnionych w administracji i
obstudze szkot, sg tez szefami jednostek budzetowych, a poza tym majg rzecz jasna bardzo duzy
wptyw na dydaktyczng i wychowawczg prace szkoty. Majg wiec wszelkie narzedzia do realizacji
koncepcji prezentowanych na konkursach, ktére zadecydowaty o ich powotaniu na stanowiska.
W praktyce jednak ich kompetencje sg czesto niepotrzebnie mocno ograniczane. Dla wielu
dyrektorow jest to zresztg dos¢ wygodne, bo zwalania od odpowiedzialnosci. Wprowadzenie
standaryzacji zatrudnienia moze wiec by¢ jednym z najwazniejszych sposobdéw prowadzacych do
tego, by dyrektorzy stali sie autentycznymi gospodarzami swoich szkét’, mieli mozliwoé¢

podejmowania istotnych decyzji i ponosili za te decyzje odpowiedzialnosé.

Bon organizacyjny jest tez sprawiedliwg metodg podziatu sSrodkow na biezgce utrzymanie szkét. Jego
wdrozenie niweluje nieuzasadnione dysproporcje, ogranicza pola konfliktdw i sprawia, ze pracownicy

wydziatu edukacji nie muszg tracic¢ czasu na nadmierne kontrolowanie i analizowanie szczegétéw.

| wreszcie jest to skuteczna metoda panowania nad wydatkami oswiatowymi. tatwiej jest
ksztattowa¢ wysokos¢ tych wydatkéw na akceptowalnym poziomie, w sytuacji gdy organizacja szkot
automatycznie dopasowuje sie do zmian demograficznych, a parametryczne limitowanie
zatrudnienia jest skuteczniejszg metodg oszczedzania niz dziatania administracyjne polegajace na

recznym sterowaniu.

Reczne sterowanie nie moze by¢ podstawg dobrego zarzadzania, trzeba wiec wprowadzaé takie

mechanizmy, aby nie byto ono potrzebne.

! $rednie wynagrodzenia nauczycieli praktycznie nie maja zwiazku z zasadami podziatu srodkéw, lecz zalezg przede wszystkim od struktury
zatrudnienia nauczycieli (zwtaszcza liczb godzin ponadwymiarowych) i wysokosci dodatkéw okreslanych przez JST.

2 Pisze tutaj o standaryzacji zatrudnienia w szkotach, istnieje jednak réwniez mozliwosé standaryzacji zatrudnienia w przedszkolach, ktéra
realizuje sie na nieco innych zasadach.
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