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ZARZADZANIE OSWIATA

Optymalizacja
organizacji systemu ' '

edukacji w JST
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‘Samorzady na ogét zachowuia sie
racjonalnie

Sprawdzmy wiec,
czy parametry optymalnej oswiaty
da sie wyczytac ze statystyk
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Mediana Srednich liczb uczniow w klasach I gimnazjow
w gminach miejskich powyzej 5 tys. mieszkancow

Mediana srednich liczb ucznidow w klasach I gimn.
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Rozktad Srednich liczb uczniow w klasach I gimnazjow
w gminach miejskich powyzej 5 tys. mieszkancow (2013/14)

Srednie liczby uczniéw w kl. I — gimn.
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Mediana Srednich liczebnosci oddziatow klas I gimnazjow
w gminach miejskich pow. 5 tys. mieszkancow

Mediana srednich liczebnosci oddziatow klas I gimn.
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Rozktad Srednich liczebnosci oddziatéw klas I gimnazjow
w gminach miejskich pow. 5 tys. mieszkancow

Srednie wielkosci oddziatéw — gimn.
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Mediana srednich liczb uczniow w klasach I LO

Mediana srednich liczb ucznidow w klasach I gimn.
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Rozktad Srednich liczb uczniow w klasach I LO

Srednie liczby uczniéw w k. I — LO
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Mediana srednich liczebnosci oddziatow klas I LO
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Rozktad srednich liczebnosci oddziatow klas I LO

Srednie wielkoéci oddziatéw — LO
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Ze statystyk wynika, ze organizacja systemow
edukacyjnych w JST jest mocno zroznicowania

i nie da sie na podstawie tych statystyk ustali¢
jednego dominujgcego modelu organizacji oswiaty,
nawet w bardzo podobnych samorzgdach
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Z czego wynika tak duze zroznicowanie organizacji
oSwiaty?

® Z roznych mozliwosci finansowych samorzadow
® Z zasztosci historycznych i bezwtadnosci systemu
® Z lokalnych uwarunkowan politycznych

® 7 roznych sposobow patrzenia na oswiate
| rozumienia tego, na czym polega jej optymalna
organizacja
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Prosze sobie wyobrazic

Na co najmniej 12 lat zostajecie Panstwo lokalnymi
dyktatorami oSwiatowymi, ktorzy:

® nie musza liczy¢ sie z uwarunkowaniami politycznymi
® nie muszg liczy¢ sie ze skutkami zwolnien
® majg praktycznie nieograniczone srodki na inwestycje

® majg ograniczone srodki na wydatki biezgce (na
poziomie dzisiejszych wydatkow)

® muszg liczyC sie z uwarunkowaniami demograficznymi
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rojekt wspdtfinansowany praez Unig Europejska w ramach Europsjskiego Funduszu Spolecznego



Jak w takiej sytuacji zorganizowaliby Panstwo
oswiate w swojej JST?

© Jak duze bytyby szkoty?
* Jak duze bytyby oddziaty?

* Jak bytoby zorganizowane
wsparcie pedagogiczne?
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Aby cos zmienic, trzeba wiedziec, w jakim
kierunku chce sie iS¢

® Przystepujac do przeksztatcania organizacji lokalnej
oswiaty, dobrze jest mieC wyobrazenie jej
idealnego modelu

® Trudno jednak oderwac sie od historii i dzisiejszych
uwarunkowan
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cEm 9%

ZARZADZANIE OSWIATA

Dylematy organizacji oSwiaty
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OsSwiata to najdrozsze a
zadanie samorzadu Oswiata to najwazniejsze
e Szukamy oszczednosci zadanie samorzadu
e Zastanawiamy sie, czy

realizujemy je najlepiej, jak to
mozliwe

.
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Organizacja oSwiaty musi
byC na biezaco

dopasowywana do
zmniejszajgcej sie liczby
uczniow
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Mniejsze koszty globalne
oswiaty wynikajace

Z mniejszej liczby uczniow
mozna wykorzystac do
podniesienia jej poziomu




Oswiata to
najwiekszy
zaktad pracy,
ktorym
zarzadza JST

Oswiata jest
dla uczniow, i —
nie dla
nauczycieli
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Najwazniejsze sg
wyniki nauczania Oswiata musi dobrze
(realizacja podstawy uczyc, ale to wcale nie
programowej, wyniki jest najwazniejsze.
egzaminow)
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Rozwigzanie dylematu
polega zwykle na wyborze
Sciezki miedzy

skraJnOSC|am| l

Q
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Zeby wybrac te
Sciezke, trzeba
najpierw dobrze

zdiagnozowac
problem i okreslic
cele dziatania




Po co w samorzadzie lokalnym jest oswiata?

oA
oA

DY

DY

® Aby

oA
oA

DY

Oy

przygotowac dzieci do egzaminow?

rzygotowac miodziez do zycia?

rzygotowac mtodych ludzi do rynku pracy?
wychowywac mtodych ludzi?

zapewnic dzieciom bezpieczenstwo, gdy

rodzice sg w pracy?

i KAPITAL LUDZKI
NPT 140 e VA ¢
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System oswiaty w JST
powinien maksymalizowac

prawdopodobienstwo udanego
zycia mieszkancow
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Co jest potrzebne, aby zwiekszac szanse uczniow
na udane zycie

Podstawowy zasdb

Umiejetnosc

Hierarchia wartosci

: . : wspierajaca Umiejetnosc¢
wiedzy wspotpracy | o : , el
i umiejetnosci wspotzycia z ludzmi SZCZesCie wiasne | chec uczenia sig
i innych
Kreatywnos¢, Umiejetnoéé Swiadomos¢ .
umiejetnosc rozwigzywania Znaczenia . ozbcilgmgsrczedc(;
wdrazania nietypowych zdrowego trybu > Das y
pomystow w zycie problemow Zycia pasjq
- . Umiejetnos¢
SIlEEIree zadbania Wiara we wiashe Poczucie

podejmowania
decyzji

0 bezpieczenstwo
swoje i innych

mozliwosci

odpowiedzialnosci

i KAPITAL LUDZK!
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Trudniej jest

kompleksowo

przygotowac
mtodych ludzi do
dorostego zycia

Wbrew pozorom
w szkole chyba
najtatwiej jest
uczyc

Nie bardzo
umiemy mierzyc,
czy dobrze to
robimy

Potrafimy tez
mierzyC rezultaty
tego uczenia
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Trzeba uwazac, aby nie wpasc
W nastepujacg putapke:

Jesli nie umiemy zmierzy¢ wszystkiego, co wazne,
mierzymy to, co potrafimy zmierzy¢
| zaczynamy wierzyc, ze wiasnie to jest najwazniejsze
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Memento z zagranicy i spoza oSwiaty
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22 lipca 2011 roku norwescy policjanci prawie
wszystko robili zle. (...) gdyby policja zareagowata
adekwatnie, miata dziatajgce centrum operacyjne, nie
zapodziata informacji i nie jechata okrezng droga,
bytaby w stanie zatrzymac Breivika 25 minut
wczesniej.
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(...) Nic dziwnego, ze Norwegowie oniemieli, gdy
okazafto sie, ze na koniec najczarniejszego roku

w historii norweskiej policji komendant w Oslo
oltrzymat sowitg premie za ,dobre wyniki | osiggniecie
celow’. Niepojete, lecz logiczne. ,Wyniki” horweskich
policjantow byty mianowicie mierzone wedle tych
samych kryteriow, ktore mierzg ,,wydajnosc”

w szwedzkich przychodniach | szpitalach: iloSc

| przerob. A skoro policja przeprowadzita liczne
kontrole predkosci, do tego tu | owdzie udafo sie
przyspieszyc niektore sledztwa i raporty, cele zostaty
osiggniete.
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(...) Dla norweskiej policji priorytet miaty cele
wymierne (ponad sto), ktore dajg ,kreski”, a poniewaz
~Przygotowanie do atakow terrorystycznych” nie daje
sie ujgc w takich kryteriach, na liscie priorytetow
uplasowato sie nisko. Mowigc wprost — tego w ogole
nie trenowano. Stowami komisji: ,Cele policji
zdefiniowane sg w obszarach najtatwiejszych

do zmierzenia — niekoniecznie tych, gdzie wyrazne
cele | oczekiwania sg najwazniejsze”

Maciej Zaremba-Bielawski, Co zabifo Gustava B. ?
[wW:] Polski hydraulik i nowe opowiesci ze Szwecji
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Przyktady waznych dziatan, ktorych efektow nie
umiemy fatwo mierzyc

* Nieprzedmiotowe bezptatne zajecia pozalekcyjne
® Modelarnie, teatry i zespoty muzyczne, zajecia sportowe
® Roznorakie inne miejsca dziatan z pasja

® \Wolontariat fgczacy pokolenia oraz srodowiska osob
niepetnosprawnych i petnosprawnych

® Zapewnienie funkcjonowania boisk i sal gimnastycznych
od rana do poznego wieczora

® Druzyny harcerskie
© Gminna oferta dla ucznidow szkot ponadgimnazjalnych
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Skad wzigC na to pienigdze?

Przecietny samorzad wydaje na

oswiate 40% swojego budzetu

\

Zwiekszenie wydatkow oswiatowych
jest bardzo trudne

Zeby znalez¢ potrzebne $rodki, trzeba
optymalizowac organizacje osSwiaty

\

wowse, (QRE = VULCAN ===

Projekt wspdifinansowany praez Unig Europejsky w ramach Europsjskiego Funduszu Spolecznego



®RE = @@ VULCAN

Mate szkoty i oddziaty

Putapka czy szansa?
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Joanna Kluzik-Rostkowska:

Marzg mi sie niewielkie szkoty
Wypowiedz w jednym z pierwszych wywiadow po objeciu stanowiska
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" Mate Koszty

oddziaty
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Ustawa o systemie oswiaty, art. 61 ust. 3:

Zajecla edukacyjne w klasach I-III szkoty
podstawowej sg prowadzone w oddziatach liczacych
nie wiecej niz 25 uczniow.
Obowigzuje:
dla klas I — od roku szkolnego 2014/15

dla klas IT — od roku szkolnego 2015/16
dla klas III — od roku szkolnego 2016/17
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Rozktad srednich liczebnosci oddziatow klas I szkot podstawowych
w gminach miejskich pow. 5 tys. mieszkancow

Srednie wielkoéci oddziatow — SP
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Gobrne granice przedziatow
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Malcolm Gladwell — jeden ze 100 najbardziej
wptywowych myslicieli wedtug magazynu Time.

® (Od czasu do czasu powraca pomyst zmniejszania
liczby uczniow w klasie, ale dane z badan, jakie
dotychczas uzyskaliSmy, pozwalajg stwierdzic, ze
rozmiar klas to najwieksza Slepa uliczka na Swiecie.

o Nawet jeSli zredukowalibysmy liczbe uczniow
w klasach w Ontario o pofowe, poprawa wynikow
edukacyjnych wyniostaby jedynie okoto 5 punktow
procentowych.
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prof. Stanistaw Dylak z Uniwersytetu Adama
Mickiewicza w Poznaniu:

Nie ma prostego przetozenia liczebnosci klas na
wyniki nauczania. Jesli juz zauwazac roznice, to nie
pomiedzy klasg 25- a 18-osobowg, ale dopiero gdy
w klasie liczba dzieci zblizy sie do 10.
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Raport o stanie edukacji IBE 2010:

Potwierdza sie identyfikowany w wielu badaniach
edukacyjnych mit nielicznej klasy jako zrodfa
edukacyjnego sukcesu uczniow | komfortu pracy
nauczyciela. O ile prawdg jest przetozenie matej
liczby uczniow na fatwoSc pracy nauczyciela, to
niezbyt adekwatne jest przekonanie, jakoby
uczniowie uczgcy sie w mniej licznych klasach
uzyskiwali zdecydowanie lepsze rezultaty niz ich
rowiesnicy uczeszczajgcy do klas bardziej licznych.
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W szkotach uchodzacych za najlepsze oddziaty sa
zwykle duze, bo jest do nich wielu chetnych. Nie
powoduje to, ze szkoty te stajg sie gorsze.
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Finansowe skutki zmniejszania liczebnosci
oddziatow

Wzrost
wydatkow

biezacych o ok.
\/ 89,
\///\

Zmniejszenie
liczebnosci
oddziatow

0 10%
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Na mate oddziaty da sie wydac kazdg iloSC pieniedzy
bez pewnosci, ze to sie w jakikolwiek sposob zwraci
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Zroznicowanie organizacji szkot
prowadzonych przez jedng JST
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Wskazniki do porownywania organizacji szkot

® Liczba uczniow w szkole — nic nie mowi o tym, co
jest w srodku

® Przecietna wielkos¢ oddziatu — mato precyzyjny,
ponhiewaz nie uwzglednia

® sposobu i skutkow podziatow na grupy
® zajec pozalekcyjnych
® etatow wsparcia (pedagogdw, bibliotekarzy itp.)

® \Wskaznik organizacji odnoszacy godziny lub etaty
nauczycieli do uczniow — najlepszy
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Wskazniki organizacji

® (Odnoszg liczby nauczycielskich etatow przeliczeniowych

(lub godziny zajec przeliczonych na pensum osiemnastogodzinne)
do liczb uczniow

® Mozliwe sg rozne jednostki — tutaj bede uzywac liczb godzin
przypadajgcych na jednego ucznia

Liczbe etatow przeliczeniowych wylicza sie jako iloraz liczby godzin

zajeC oraz ZW|azanego z tymi zajeciami tygodniowego wymiaru
godzm (pensum), np.:

L dgodzm jezyka polskiego, ktore rozliczane s wg pensum 18-
zinnego: 27/18 = 1,5 etatu przeliczeniowego

. 45 godzin bibliotekarza, ktore rozliczane sg wg pensum 30-godzinnego:
45/30 = 1,5 etatu przeliczeniowego

® 9 godzin jezyka polskiego i 15 godzin bibliotekarza:
9/18 +15/30 = 1 etat
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Zasadniczy wskaznik organizacji (ZWO)

*® Wyliczany na podstawie etatow, ktore obejmuja:

® typowe zajecia z oddziatami i grupami uczniow (lekcyjne
| pozalekcyjne)

® typowe etaty wsparcia, czyli etaty nauczycieli
wspierajgcych prace dydaktyczng, np. bibliotekarzy,
pedagogow i psychologow oraz etaty wynikajace ze
znizek godzin cztonkow kierownictwa szkoty

® ZWO nie uwzglednia m.in.:

urlopdw zdrowotnych, nauczania indywidualnego, znizek
godzin doradcow metodycznych, urlopow zwigzkowych
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Zroznicowanie ZWO gimnazjow w duzym miescie

(tylko oddziaty ogdlnodostepne)

Zasadnicze wskazniki organizacji gimnazjow — oddziaty ogélnodostepne
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Hipotetyczne zmiany poziomu zatrudnienia po sprowadzeniu ZWO
do Sredniej szkdt elastycznych (liczacych pow. 225 uczniow)

Zmiany liczb etatow po sprowadzeniu wskaznikdéw organizacji do $redniej szkét elastycznych — oddziaty
ogolnodostepne
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Hipotetyczne zmiany poziomu zatrudnienia po sprowadzeniu ZWO
do Sredniej szkot elastycznych — tylko szkoty elastyczne

Zmiany liczb etatéw po sprowadzeniu wskaznikéw organizacji do $redniej szkot elastycznych — oddziaty
ogolnodostepne
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Przyczyny zrdznicowania organizacji szkot tego
samego typu

® Rozdrobniona sie¢
*® Historia

* Negocjacyjna metoda zatwierdzania arkuszy
organizacyjnych
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Istota systemu negocjacyjnego

* Nawet jesli istniejg szczegotowe kryteria, ktore

powinny okreslac organizacje:

® Decyzje sg podejmowane na podstawie subiektywnych
przestanek (niezaleznie od staran osob uczestniczacych
W negocjacjach)

® Wyniki poszczegolnych negocjacji sg zroznicowane

* QOrganizacja oswiaty w JST jest wypadkowa wielu
negocjacji czastkowych
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Naturalny sposob dziatania dyrektora
podczas przygotowywania i zatwierdzania arkusza
organizacyjnego

® Biore wszystko co mi dadzg, nawet wtedy, gdy nie
jest mi to specjalnie potrzebne

* Nie ujawniam znanych mi mozliwosci oszczedzania,
bo obawiam sie, ze mojej szkole przyniesie to tylko
straty

® Skrzetnie wykorzystuje wszystkie okazje uzyskania
Czegos wiecej
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Trudnosci w utrzymaniu zaktadanego poziomu
wydatkow

® Tradycyjny system stabo motywuje dyrektorow do
racjonalizacji wydatkow, a czesto wrecz zacheca do
dziatan, ktore te wydatki zwiekszaja

® W odczuciu zainteresowanych dziatania
oszczednosciowe wynikajg z arbitralnych decyzji
urzednikow

® Dyrektor jest tylko biernym wykonawca ustalen
,,gOry"

* Wiele uwagi poswieca sie kontrolowaniu
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ZARZADZANIE OSWIATA

Standaryzacja zatrudnienia

Recepta na wady tradycyjnego sposobu zatwierdzania arkuszy
organizacyjnych
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Czego unikac przy konstruowaniu standardow?

© Zbytniej drobiazgowosci
® Np. osobnych standardow dla pedagogow i bibliotekarzy oraz
roznego rodzaju zajec z uczniami.
® Wysokich progow

® Np. sytuacji, gdy zmniejszenie liczby uczniow o 1 CFOWOdU]e
zmnlﬂszeme zatrudnienia o 0,5 etatu (tak jak w dawnych normach
zatrudnienia bibliotekarzy)

* Widetek

® Np. norm, wg ktorych oddziat ma liczy¢ od 20 do 25 ucznidw.

® Zaleznosci standaryzowanych elementow organizacji od
czynnikow, ktorych liczbg mozna manipulowac

* Np. sytuacg , gdy liczba godzin dodatkowych zajeC pozalekcyjnych
w szkole elastycznej jest uzalezniona od liczby oddziatow.
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Jakie powinny byc¢ standardy zatrudnienia
nauczycieli?

® Mozliwie nieliczne

® WWystarczy jeden parametr standaryzacyjny dla etapu
edukacyjnego i rodzaju oddziatu

* \W miare mozliwosci powigzane z liczbg uczniow

® W szkotach podstawowych i gimnazjach, w ktorych liczba
oddziatow jest dana, konieczne jest powiazanie
standardow z liczbg oddziatow
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System musi tez uwzgledniac etaty,
ktorych liczba, z punktu widzenia szkoty,
nie ma zwigzku z liczba ucznidéw, np.:

® urlopy zdrowotne nauczycieli

® stany nieczynne i odprawy

® 7znizki godzin i dodatki doradcow

® nauczania indywic

ualne

® koszty specyficznych zajec realizowanych na
zlecenie organu prowadzgcego
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Jak to dziata?

Dla poszczegolnych etapow edukacyjnych i rodzajow oddziatow
wyznacza sie parametry standaryzacyjne, czyli nalezne szkole
liczby godzin przeliczeniowych przypadajacych na jednego ucznia

W oddziatach ogodlnodostepnych mogg one np. wynosic:
® dla klas I-III SP - 1,40

o dla klas IV-VI SP - 1,58

* dla gimnazjum — 1,59

Mnozac liczby uczniow przez parametry standaryzacyjne wylicza
sie limity godzin/etatow poszczegolnych szkot

Dyrektorzy szkdt, pI‘ZY?OtOWU]aC arkusze organizacyjne, muszg
zmiescic sie w swoich limitach

Przy zatwierdzaniu arkuszy sprawdza sig tylko, czy liczba
przewidzianych w nich etatow nie jest wie sza od limitow
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Takg metode standaryzacji zatrudniania nazywamy
bonem organizacyjnym
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Aspekty wyznaczania parametrow standaryzacji

Techniczno-

ekspercki
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Sposoby wyznaczania wartosci parametrow

® Poprzez analize stanu faktycznego
i dostosowanie parametrow standaryzacyjnych
do (zmodyfikowanej) przecietnej

©® Poprzez konstruowanie szkoty odniesienia,
czyli pozagdanego modelu szkoty

wwens (QRE = VULCAN ===

Projekt wspdifinansowany praez Unig Europejsky w ramach Europsjskiego Funduszu Spolecznego



Pozalekcyjne zadania oswiaty

Warto tak dobrac parametry standaryzacyjne, zeby
mozliwa byta realizacja zadan dodatkowych

Srodki na te zadania tez nalezy dzieli¢ w sposob
zobiektywizowany
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Organ prowadzacy i dyrektorzy szkot
W nowym systemie
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Przy wdrazaniu trzeba uwzglednic

® KoniecznoSc zmiany podejscia
do zatwierdzania organizacji szkot

® Zwiekszenie kompetencji
i odpowiedzialnosci dyrektorow
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/Zadania organu prowadzgcego

® Ustalanie lokalnych standarddw zatrudnienia
na poziomie odpowiadajgcym potrzebom,
wynikajgcym z przyjetych celow i mozliwosciom

* Pilnowanie przestrzegania standardow

® Rezygnacja z recznego sterowania
| negocjowania rozwigzan organizacyjnych
w szkotach
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Dyrektor szkoty w systemie tradycyjnym

® Negocjuje organizacje szkof

Y

* Ma ograniczong swobodg o
organizacyjnych

Kreslania rozwigzan

® Uwzglednia w arkuszu wszystkie godziny, ktore

moze dostac (nawet te, ktd
szkole)

re nie sg potrzebne

® Jest zwolniony z odpowiedzialnosci za wiele decyzji

organizacyjnych
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Dyrektor szkoty w nhowym systemie

* Organizuje szkote w ramach limitu etatow

® W szkotach podstawowych i gimnazjach —
ma swobode przyjmowania uczniow spoza obwodu

® Ma petng swobode okreslania rozwigzan
organizacyjnych (w granicach prawa)

* Ma motywacje do racjonalizowania organizacji

® Odpowiada za podjete decyzje
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Korzysci z wdrozenia

® Zniwelowanie nieuzasadnionych dysproporcji
W rozdziale srodkow

® Zracjonalizowanie wydatkow na biezace utrzymanie
szkot

® Zwiekszenie autonomii dyrektorow szkot przy
jednoczesnym zwiekszeniu ich odpowiedzialnosci

® Automatyczne dostosowywanie organizacji szkot
elastycznych organizacyjnie do sytuacji demograficznej

® Ograniczenie podziatu MY i ONI
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Bon organizacyjny nie jest narzedziem do
oszczedzania na oswiacie.

To narzedzie utatwiajgce optymalne zorganizowanie
oswiaty, stuzace do sprawiedliwego rozdzielania
srodkow i uwalniania rezerw, ktore mozna i nalezy
wykorzystac z lepszym pozytkiem dla uczniow.
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ZARZADZANIE OSWIATA

Nie istnieje jeden powszechny optymalny
model organizacji oSwiaty. Kazdy samorzad
powinien okresli¢ taki model dla siebie.

Jednak w samorzadzie, ktory nie ma
jasnych celéw w zakresie edukacji, trudno
jest stwierdzic, czy oswiata jest optymalnie
Zorganizowana.
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