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Co to znaczy, że oświata w JST 
jest zorganizowana optymalnie? 



Ponieważ samorządy zachowują się 
zazwyczaj racjonalnie, spróbujmy 
wyczytać parametry optymalnej oświaty z 
danych statystycznych 



Średnie liczby uczniów w klasach 1 szkół podstawowych 
w gminach miejskich powyżej 5 tys. mieszkańców 
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Średnie liczebności oddziałów klas 1 szkół podstawowych w gminach 
miejskich pow. 5 tys. mieszkańców 
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Średnie liczby uczniów klas 1 gimnazjów 
w gminach miejskich pow. 5 tys. mieszkańców 
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Średnie liczebności oddziałów klas 1 gimnazjów w gminach miejskich 
pow. 5 tys. mieszkańców 
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Średnie liczby uczniów klas 1 liceów ogólnokształcących w miastach 
na prawach powiatu 
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Średnie liczebności oddziałów klas 1 liceów ogólnokształcących  
w miastach na prawach powiatu 
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Udział uczniów klas 1 liceów ogólnokształcących w ogólnej liczbie 
uczniów klas 1 szkół ponadgimnazjalnych  
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Ze statystyk wynika, że organizacja 
systemów edukacyjnych w JST jest 
mocno zróżnicowania i nie da się na jej 
podstawie zbudować jednego, 
obowiązującego modelu organizacji 
oświaty, nawet w bardzo podobnych 
samorządach. 



Wydaje się, że tak duże zróżnicowanie 
organizacji oświaty w różnych JST wynika 
z różnych sposobów patrzenia na oświatę 
i różnego sposobu rozumienia jej 
optymalnej organizacji 



Różne sposoby patrzenia na oświatę i jej 
organizację 

Oświata to najdroższe zadanie samorządu 

Szukamy oszczędności 

Oświata to najważniejsze zadanie samorządu 

Zastanawiamy się, czy realizujemy je najlepiej, jak to możliwe 



Różne sposoby patrzenia na oświatę i jej 
organizację 

Organizacja oświaty musi być na bieżąco 
dopasowywana do zmniejszającej się liczby uczniów 

Mniejsze koszty globalne oświaty wynikające z 
mniejszej liczby uczniów można wykorzystać do 
podniesienia jej poziomu 



Różne sposoby patrzenia na oświatę i jej 
organizację 

Oświata to największy zakład pracy, którym 
zarządza JST 

Oświata jest dla uczniów, nie dla nauczycieli 



Różne sposoby patrzenia na oświatę i jej 
organizację 

Najważniejsze są wyniki nauczania (realizacja 
podstawy programowej, wyniki egzaminów) 

System edukacji w JST  musi dobrze uczyć, ale to 
wcale nie jest najważniejsze.  



Po co w gminie jest oświata? 

Aby przygotować dzieci do egzaminów 
wstępnych do szkół wyższego poziomu? 

Aby przygotować młodzież do życia? 

Aby przygotować młodych ludzi do rynku pracy? 

Aby wychowywać młodych ludzi? 

Aby zapewnić dzieciom bezpieczeństwo, gdy 
rodzice są w pracy? 

 



System oświaty w JST powinien 
maksymalizować  
prawdopodobieństwo udanego życia 
mieszkańców. 

 



Co jest potrzebne, aby zwiększać szanse 
uczniów na udane życie 

Podstawowy zasób wiedzy i umiejętności  

Hierarchia wartości wspierająca szczęście własne i innych 

Umiejętność i chęć uczenia się 

Kreatywność, umiejętność wdrażania pomysłów w życie 

Umiejętność rozwiązywania nietypowych problemów 

Umiejętność współpracy i współżycia z ludźmi 

Świadomość znaczenia zdrowego trybu życia 

Zdolność do robienia rzeczy z pasją. Rozumienie znaczenia pasji w 
życiu. 

Umiejętność podejmowania decyzji. 

Umiejętność zadbania o bezpieczeństwo  swoje i innych 

Wiara we własne możliwości 

Poczucie odpowiedzialności 



Wbrew pozorom chyba najłatwiej jest w szkole uczyć. 
Nauczyliśmy się też mierzyć rezultaty tego uczenia. 

 

Trudniej jest dobrze przygotować młodych ludzi do 
dorosłego życia. I nie bardzo umiemy mierzyć, czy to 
dobrze robimy. Ale to nie znaczy, że nie musimy tego 
robić. 



Trzeba uważać, aby nie wpaść  
w następującą pułapkę: 

Jeśli nie umiemy zmierzyć wszystkiego, 
co ważne, mierzymy to, co umiemy 
zmierzyć i zaczynamy wierzyć, że to co 
umiemy zmierzyć jest najważniejsze. 



Przykłady ważnych działań, których efektów nie 
umiemy łatwo mierzyć 

Nieprzedmiotowe, bezpłatne zajęcia pozalekcyjne: 

Modelarnie 

Teatr szkolny 

Zespoły muzyczne 

Orkiestra gminna 

Młodzieżowe kluby sportowe 

… miejsca działania z pasją … 

Wolontariat łączący pokolenia oraz środowiska osób 
niepełnosprawnych i pełnosprawnych 

Zapewnienie funkcjonowania orlików oraz sal gimnastycznych od 
rana do późnego wieczora 

Drużyny harcerskie 

Oferta dla uczniów szkół ponadgimnazjalnych w gminie 

… 

 

 



Skąd wziąć na to pieniądze? 

W ogromnej części samorządów koszty oświaty to 
niemal połowa budżetu. Zwiększanie budżetu oświaty 
jest bardzo trudne. 

Nie ma innego sposobu na znalezienie potrzebnych 
środków niż optymalizacja organizacji oświaty. 



Idealna sieć szkolna 

Na co najmniej 12 lat zostajecie Państwo lokalnymi 
dyktatorami oświatowymi, którzy: 

nie muszą liczyć się z uwarunkowaniami politycznymi 

nie muszą liczyć się ze skutkami zwolnień nauczycieli 

mają praktycznie nieograniczone środki na inwestycje 

mają ograniczone środki na wydatki bieżące  
(na poziomie dzisiejszych wydatków) 

muszą liczyć się z uwarunkowaniami demograficznymi 

Jaką sieć szkolną zbudowaliby Państwo w swoim 
samorządzie? 



Aby móc coś zmienić trzeba wiedzieć, w jakim 
kierunku chce się iść 

Nie da się zmierzać do optymalnej sieci szkół, jeśli nie 
wyobrazimy sobie idealnej dla nas sieci szkół, w 
oderwaniu od historii i dzisiejszych uwarunkowań. 

 



„Marzą mi się niewielkie szkoły” 
 

W jednym z pierwszych wywiadów po nominacji na 
nowe stanowisko obecna pani minister powiedziała 
„Marzą mi się niewielkie szkoły” 

Jedną z ostatnich ważnych decyzji rządu dotyczących 
organizacji szkół było ustalenie maksymalnej 
liczebności oddziałów klas pierwszych jako 25 
uczniów. 

Niestety małe szkoły i małe oddziały to duży kłopot 
dla samorządów 

 



Malcolm Gladwell  - jeden ze 100 najbardziej 
wpływowych myślicieli według magazynu Time.  

„Od czasu do czasu powraca pomysł zmniejszania 
liczby uczniów w klasie, ale dane z badań, jakie 
dotychczas uzyskaliśmy, pozwalają stwierdzić, że 
rozmiar klas to największa ślepa uliczka na świecie.” 

„Nawet jeśli zredukowalibyśmy liczbę uczniów w 
klasach w Ontario o połowę, poprawa wyników 
edukacyjnych wyniosłaby jedynie około 5 punktów 
procentowych” 

 



prof. Stanisław Dylak, z Uniwersytetu Adama 
Mickiewicza w Poznaniu: 

Nie ma prostego przełożenia liczebności klas na 
wyniki nauczania. Jeśli już zauważać różnice, to nie 
pomiędzy klasą 25- a 18-osobową, ale dopiero gdy w 
klasie liczba dzieci zbliży się do 10.  
 
 



Raport o stanie edukacji IBE 2010 

Potwierdza się identyfikowany w wielu badaniach 
edukacyjnych mit nielicznej klasy jako źródła 
edukacyjnego sukcesu uczniów i komfortu pracy 
nauczyciela. O ile prawdą jest przełożenie małej liczby 
uczniów na łatwość pracy nauczyciela, to niezbyt 
adekwatne jest przekonanie, jakoby uczniowie uczący 
się w mniej licznych klasach uzyskiwali zdecydowanie 
lepsze rezultaty niż ich rówieśnicy uczęszczający do klas 
bardziej licznych.  



W najlepszych szkołach najczęściej oddziały są duże, 
bo jest do nich wielu chętnych. Nie powoduje to, że 
szkoły te stają się gorsze. 

 



Marzenie wychowanka małej społecznej SP  
z 12 osobowymi oddziałami 
 
 

 

Tato, ja chcę teraz iść do normalnej 
szkoły, w której będę miał wielu kolegów 

 



W samorządzie, w którym połowę budżetu stanowi 
oświata, a 80% to koszty wynagrodzeń. Zmniejszenia 
średniej liczebności oddziałów o 10% powoduje 
zwiększenie budżetu gminy o 4%. 

Na małe oddziały da się wydać każdą ilość pieniędzy 
nie mając żadnej pewności, że to się w jakikolwiek 
sposób zwróci. 



Niezależnie od tego, jaką mamy lub chcemy mieć sieć 
szkolną, niezwykle ważnym elementem organizacji 
oświaty jest organizacja każdej ze szkół. 

Na organizację szkół bardzo  mocno wpływa sposób, 
w jaki zatwierdza się ich arkusze organizacyjne – 
najdroższe i z tego powodu chyba najważniejsze 
dokumenty w każdej JST. 

 



Metody zatwierdzania arkuszy organizacyjnych 

Tradycyjna – negocjacyjna 

Finansowy bon oświatowy 

Organizacyjny bon oświatowy 



Błędne koło braku zaufania 

Im bardziej organ prowadzący ingeruje w 
rozwiązania szczegółowe stosowane przez 
dyrektorów szkół, tym mniej są oni zainteresowani 
działaniami na rzecz racjonalizacji wydatków. Im 
mniej dyrektorzy dbają o racjonalizację wydatków, 
tym mocniej są kontrolowani... i koło się zamyka 

 

W efekcie często pojawia się postawa typu MY 
(dobrzy dyrektorzy) i ONI (zły organ prowadzący, 
który zawsze daje za mało godzin i pieniędzy) 



Naturalna reguła działania dyrektorów 
podczas przygotowywania i zatwierdzania 
arkusza organizacyjnego 

Biorę wszystko co mi dadzą, nawet wtedy, gdy nie 
jest mi to specjalnie potrzebne 

Kiedy potrzebuję czegoś ekstra szukam wszelkich 
argumentów aby to otrzymać, z wyjątkiem 
propozycji, że  może w zamian z czegoś innego 
zrezygnuję 



W wypadku tradycyjnej metody zatwierdzania 
arkuszy środki dla szkoły zależą bardziej od 
zdolności negocjacyjnych dyrektora, niż od jej 
prawdziwych potrzeb 



Przykład  

Jeśli maksymalną liczebność oddziału określono na 
33 uczniów, dyrektor szkoły, w której do klas 
pierwszych zgłosiło się ich 66, z wszystkich sił będzie 
szukał jeszcze przynajmniej jednego, żeby móc 
otworzyć 3 małe zamiast dwóch dużych oddziałów. 



Przykład 

Dyrektorzy szkół wolą oddziały 25 osobowe od 
tańszych 24 osobowych (obowiązkowy podział na 
lekcjach języków i informatyki), i 27 osobowe od 26 
osobowych (obowiązkowy podział na zajęciach wf) 



Przykład 

Do szkolnej świetlicy zapisano 50 uczniów. Zgodnie z 
prawem wymaga to utworzenia dwóch grup 
wychowawczych, z czego wynika, że konieczne jest 
zatrudnienie dwóch wychowawców w czasie pracy 
świetlicy i tego będzie domagał się dyrektor szkoły 
przedstawiając arkusz organizacyjny. Niezależnie od 
tego, że ogromna większość podopiecznych świetlicy 
nie przebywa w niej przez cały czas jej pracy. 



Wniosek 

Tradycyjny system zarządzania oświatą nie 
motywuje dyrektorów szkół do racjonalizacji 
organizacji, a wręcz zachęca do działań  
zwiększających koszty. 



Bon finansowy - teoretycznie najprostsze 
rozwiązane 

Niezwykle prosta zasada określania planu 
finansowego szkoły jako iloczynu wartości bonu i 
liczby uczniów 

Przeniesienie pełnej odpowiedzialności za 
racjonalizację wydatków na dyrektorów szkół 



Realne ograniczenia dla idei bonu finansowego 

System wynagrodzeń nauczycieli, wskutek którego 
te same liczby etatów nauczycielskich mogą bardzo 
różnie kosztować 

Zróżnicowany stan techniczny budynków szkolnych 



Bon finansowy w praktyce 

Konieczność określania różnych wartości bonu dla 
różnych szkół lub coraz bardziej jawna rezygnacja z 
zasady, że plan finansowy szkoły jest prostym 
iloczynem liczby uczniów i wartości bonu. 

 



Czy bon finansowy jest możliwy do wdrożenia? 

Tak, ale w praktyce nie jest to wcale rozwiązanie tak 
proste, jak się wydaje na pierwszy rzut oka 

Wymaga wysokich kwalifikacji od osób 
nadzorujących wdrożenie jak i dyrektorów szkół 



Bon organizacyjny jest prostszą w 
realizacji alternatywa dla bonu 
finansowego 



Tak naprawdę, mówiąc o bonie oświatowym myślimy 
o tym, że budżet szkoły powinien być ściśle związany 
z liczbą kształconych w niej uczniów, aby 
motywować dyrektora szkoły do racjonalizacji 
kosztów 

„Ściśle związane” nie musi jednak oznaczać, że 
budżet szkoły jest iloczynem liczby uczniów i 
wartości bonu edukacyjnego 



Sposobem ścisłego związania budżetu szkoły z liczbą 
uczniów, przy jednoczesnym uwzględnieniu 
sygnalizowanych wcześniej uwarunkowań, jest bon 
organizacyjny 



Fundamenty bonu organizacyjnego 

Należna szkole liczba godzin przeliczeniowych na jednego 
ucznia – np.: 

oddziałów „0” (np. 1,0) 

klas I-III SP (np. 1,40) 

klas IV-VI SP (np. 1,58) 

gimnazjum (np. 1,59) 

Różnicowanie środków na wynagrodzenia zgodnie z 
przydzielonym limitem godzin (etatów) z uwzględnieniem 
struktury zatrudnionej w szkołach kadry 

Gwarantowane przez gminę finansowanie zadań, na które 
dyrektor szkoły nie ma wpływu 



Jak to działa w małych szkołach 

W małych szkołach należne limity godzin można 
określać na oddział i dodatkowo na ucznia 



Przykłady zadań realizowanych poza limitem 
godzin wynikającym z liczby uczniów 

urlopy zdrowotne nauczycieli 

stany nieczynne i odprawy 

zniżki godzin i dodatki doradców 

nauczania indywidualne 

koszty specyficznych zajęć realizowanych na 
zlecenie organu prowadzącego 



Standaryzacja zatrudnienia administracji  
i obsługi 

Ponieważ najlepszą miarą wielkości szkoły jest liczba 
realizowanych w niej zajęć, limity etatów 
administracji i obsługi określa się proporcjonalnie do 
etatów nauczycieli 

Możliwe jest uwzględnienie kosztów stałych, np. 
wynikających z powierzchni obiektów 

Konieczne jest uwzględnienie potrzeby zatrudniania 
pracowników poza limitem podstawowym (np. 
palaczy w jedynej szkole z tradycyjną kotłownią) 

 

 

 

 



Rola organu prowadzącego 

Ustalanie lokalnych standardów zatrudnienia na 
poziomie odpowiadającym potrzebom i 
możliwościom 

Pilnowanie ich przestrzegania 

Rezygnacja z ręcznego sterowania  
i negocjowania rozwiązań organizacyjnych w 
szkołach 



Zyski 

Zracjonalizowanie wydatków na oświatę 
niemożliwe do osiągnięcia w sytuacji 
negocjowania arkuszy organizacyjnych oraz 
budżetów szkół z ich dyrektorami 

Zwiększenie autonomii dyrektorów szkół przy 
jednoczesnym zwiększeniu ich odpowiedzialności 

Automatyczne dostosowywanie organizacji szkół 
do sytuacji demograficznej 

Likwidacja postawy MY i ONI 



Pojawiające się problemy 

Zwiększenie odpowiedzialności dyrektorów szkół 

Konieczność ustalania realnych budżetów szkół 

Konieczność rezygnacji z ręcznego sterowania 
szkołami 



Dlaczego bon organizacyjny? 

Bon organizacyjny ma wszystkie zalety bonu 
finansowego, ale nie ma jego wad  

Jest rozwiązaniem prostszym do zrozumienia przez 
wszystkich zainteresowanych, a przez to łatwiejszym 
do wdrożenia 



Bon organizacyjny nie jest narzędziem do 
oszczędzania na oświacie. To narzędzie do 
poszukiwania w oświacie rezerw, które można i należy 
wykorzystać z lepszym pożytkiem dla uczniów. 



Nie istnieje optymalny model organizacji 
oświaty, ale trudno sobie wyobrazić 
optymalnie zorganizowaną oświatę  
w samorządzie, który nie ma jasno 
określonych celów w zakresie edukacji. 

 


