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Streszczenie

W systemie zarzadzania jakoscig istotne jest zdefiniowanie produktu lub ustugi
oferowanej przez organizacje. Nalezy przyja¢ mierniki rezultatu tego produktu lub
tej ustugi, aby, w dalszej kolejnosci, wyznaczy¢ kryteria stuzace okresleniu (bezpo-
$rednio lub posrednio), czym w danym przypadku jest jakos¢. Analiza wybranych
rozwigzan dotyczacych tego zagadnienia, w réznych obszarach, wskazuje na kilka
kluczowych, powtarzajacych sie elementéow. W duzej mierze wynika to ze wspdl-
nych korzeni, ktére siegaja zatozeh TQM (Total Quality Management). Najwaz-
niejszym ze wspoélnych elementéw jest zarzadzanie jakoscia, ktére opiera sie na
podejsciu procesowym. W przypadku systemoéw zwigzanych z edukacja, dotycza-
cych wiedzy, szczegblnego znaczenia nabiera czynnik ludzki. Zarzadzanie jakoscia
w przypadku instytucji dziatajacych w obszarze tak zréznicowanym, jak ten, ktore-
go dotyczy Zintegrowany System Kwalifikacji (ZSK)', wymaga przyjecia wspolnych
standardow, ktérych operacjonalizacja bytaby dostosowana do poszczegélnych
branz, sektoréw czy grup kwalifikacji. Niezaleznie od granicznych wymagan for-
malnych konieczne jest promowanie dobrych rozwigzan, sprzyjajacych tworzeniu
sie kultury jakosci w poszczegdlnych instytucjach.

' Szerzej o ZSK zob. https://kwalifikacje.gov.pl/



Abstract

Quality management systems require the definition of the product or service of-
fered by an organisation, and then the adoption of outcome measures for that
product (service) in order to then define the criteria for determining (directly or
indirectly) what quality is in the given case. An analysis of selected solutions on
thisissue in different areas indicates several key recurring elements, which is large-
ly due to the commonly applied premises of TQM (Total Quality Management).
The most important of these is quality management, which is based on a proces-
sual approach. In the case of education-related (knowledge-based) systems, the
human factor is of particular importance. Therefore, quality management within
institutions operating in an area as diverse as the one encompassed by the Inte-
grated Qualifications System (IQS) requires the adoption of standards common to
all, whose operationalisation would be adapted to particular industries, sectors or
groups of qualifications. Irrespective of the minimal formal requirements, good
solutions must be promoted that provide the conditions for establishing a culture
of quality within particular institutions.



Wprowadzenie

W raporcie dokonano przegladu réznych rozwigzan systemowych dotyczacych
zapewniania jakosci. Przeanalizowano metody o charakterze uniwersalnym, a tak-
ze rozwiazania funkcjonujace w edukacji wyzszej, gdzie doswiadczenia zwigzane
zarébwno z wewnetrznym (WZ1J), jak i zewnetrznym zapewnianiem jakosci (ZZJ) s
dos¢ bogate i zréznicowane.

Niniejszy raport nie zawiera przyktadéw, poniewaz organizacje, ktore zostaty wia-
czone do analizy, nie wyrazity zgody na ujawnienie swoich danych. Warto przy
tym podkresli¢, ze stosowane systemy zarzadzania jakos$cig w przedsiebiorstwach
moga decydowac o ich przewadze konkurencyjnej, gdyz stanowiag podsystem za-
rzadzania. Dlatego tez podmioty nie sg sktonne do szerokiego dzielenia sie infor-
macjami o swoich metodach zarzadzania jakos$cig. Pomimo tego ograniczenia au-
torzy zawarli w niniejszej publikacji szereg wiasnych wnioskéw, sformutowanych
na bazie swojej aktywnosci naukowej i eksperckiego doswiadczenia w dziedzinie
zarzadzania jakoscia.

W ostatnim rozdziale, na podstawie zebranych analiz, autorzy przedstawili ogdlne
rekomendacje kierunkowe zwigzane z zewnetrznym zapewnianiem jakosci (ZZJ)
w ZSK oraz funkcjonowaniem PZZJ. Zaprezentowali takze przyktadowe rozwia-
zania, dotyczace nie tyle konkretnych instytucji, ile catego systemu, w ktérym te
instytucje dziataja. Z tego powodu, w niektérych aspektach, rekomendacje wykra-
Czaja poza zewnetrzne zapewnianie jakosci okreslone, w dos¢ waskim zakresie, dla
instytucji certyfikujacych.

W raporcie zaprezentowano obecnie funkcjonujgce modele zarzadzania i zapew-
niania jakosci, ze szczegdélnym uwzglednieniem ZZJ. Wraz z ewentualng moder-
nizacja systemowych rozwigzan w obszarze zapewniania jakosci w ZSK nalezy
podjac decyzje o przeprowadzeniu zmian o charakterze instytucjonalnym, w tym
dotyczacych jednostek odpowiedzialnych za ZZJ oraz standardéw zewnetrznego
zapewniania jakosci, obejmujacych w szczegdlnosci dziatalno$¢ PZZJ (autorska
propozycja znalazfa sie we wnioskach). Dziatanie to wymaga wpierw przeprowa-
dzenia pogtebionej dyskusji wsréd podmiotéw funkcjonujacych w ZSK. Ma ono,
zdaniem autoréw, charakter dtugookresowy i strategiczny. Niniejsza publikacja
moze stanowi¢ wstepny materiat do wspomnianej dyskusji na ten temat.



1.Przeglad systemow zapewniania jakosci funkcjonuja-
cych poza sektorem edukacji formalnej

1.1. Total Quality Management - TOM

Normy ISO sg narzedziem stuzagcym do okreélenia wymagan dotyczacych zapew-
nienia jakosci (Sikora, 2010, s. 60). Jednakze kompleksowe zarzadzanie jakoscig
(ang. Total Quality Management — TQM) traktowane jest jako pewna ,filozofia za-
rzadzania przedsiebiorstwem, zgodnie z ktérg potrzeby klienta i cele przedsiebior-
stwa sg nieroztgczne” (Karaszewski, 2001, s. 75; Sikora, 2010, s. 24). Szczegbtowe
definicje TQM sa wprawdzie r6zne, ale maja nastepujgce cechy wspdlne (Hill, 1991;
Sikora, 2010, s. 24):

= orientacja na klienta (zewnetrznego i wewnetrznego),
= proces ciggtych zmian i usprawnien,

= catkowite, Swiadome wagi jakosci, zaangazowanie pracownikéw na wszystkich
szczeblach wraz z zapewnieniem przywodztwa i pracy grupowej,

= doskonalenie przez ciagta edukacje realizowana w ramach programu szkolen
i treningdw,

= zapewnienie ciggtej zdolnosci do dostosowan kluczowych proceséw, przy Scistej
ich obserwacji i pomiarze,

= dazenie do ksztattowania pozadanych stosunkéw z dostawcami.

Wdrozenie TQM do przedsiebiorstwa opiera sie na czterech elementach (Kaminski,
1993; Sikora 2010, s. 25):

1. Orientacja na klientow

Tutaj zaktada sie, iz:

a. kazdy pracownik w przedsiebiorstwie ma swojego klienta;

b. kazdy pracownik w przedsiebiorstwie powinien zna¢ wymagania swojego
klienta;

c. przedsiebiorstwo powinno okresli¢ forme organizacyjng i wszystko to, co po-
zwoli spetnia¢ oczekiwania klientéw.

2. Orientacja procesowa

Pracownicy postrzegajg przedsiebiorstwo jako zbidr procesow, ktorych realizacja
przynosi warto$¢. Tym samym konieczna jest koncentracja na tych procesach, ktére
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firma wykonuje dobrze, tzn. taniej i szybciej niz inne przedsiebiorstwa. Pracowni-
cy powinni rozumiec zaleznosci, jakie maja miejsce w procesach organizacyjnych.
W zarzadzaniu jakosciag mowi sie o tym, iz procesy nalezy wizualizowa¢ w postaci
mapy proceséw.

3. Zachowanie prewencyjne

W zarzadzaniu jakoscig podstawa jest zatozenie, iz tansze jest zapobieganie bte-
dom, niz ich usuwanie. Dlatego systemy organizacyjne powinny umozliwia¢ po-
dejmowanie dziatan prewencyjnych.

4. Ciagte doskonalenie

Zarzadzanie jakosciag powinno zbudowac tzw. kulture jakosci. Wtedy kazdy pra-
cownik bedzie dazyt do poprawy jakosci zaréwno na poziomie indywidualnym, jak
i organizacyjnym. Dzieki temu przedsiebiorstwo bedzie w stanie stale podnosi¢
swojg konkurencyjnosc.

Tabela 1. Ogélne podsumowanie zakresu objetego TQM i wstepne zalecenia dotyczace ZZJ i dziatalnosci PZZJ?

Zakres obejmowany przez

system

Procedury realizacji

Zalecenia dla systemu ZZJ)
i dziatalnosci PZZ)

Zrédto: opracowanie whasne.

1.2.150 9001

cata organizacja wraz z interesariuszami, np. dostawcami

odgorne i oddolne, obejmujace wszystkich pracownikdw i calg rame zarzadcza
organizacji

Koncentracja na:
= upodmiotowieniu pracownikéw

= pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy

transparentnosci

= przyczynowosci i skutkowosci realizowanych dziatart na wszystkich poziomach
organizacji

= wdrazaniu mechanizmdw organizacyjnego uczenia sie (mysleniu systemowym).

Wszelkie normy czy certyfikacje zwigzane z jakosciag koncentrujg sie na podej-
$ciu procesowym. Przyktadem jest rodzina norm ISO 9000, dotyczaca jakosci
zarzadzania, ktéra formutuje 8 zasad zarzadzania jakoscig, znajdujacych sie
w polskiej normie (ISO 9001:2009). Opisy poszczegdlnych zasad zostaty zaczerp-
niete z Encyklopedii Zarzadzania (https://mfiles.pl/pl/index.php/Zasady_za-
rz%C4%85dzania_jako%C5%9Bci%C4%85). Ponizsze zasady dotycza gtéwnie
normy z 2009 roku:

2 W dalszej czesci publikacji zaprezentowano podobne tabele dla wszystkich opisywanych koncepciji.
Rozwinigcie zalecen dla systemu ZZJ i dziatalnosci PZZJ zamieszczono we wnioskach.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Zasady_zarz%C4%85dzania_jako%C5%9Bci%C4%85
https://mfiles.pl/pl/index.php/Zasady_zarz%C4%85dzania_jako%C5%9Bci%C4%85

1. Orientacja na klienta

Norma ISO 9001 wskazuje na klienta i jego potrzeby w ponad 20 punktach, opi-
sujgcych wymagania systemu zarzadzania jakoscia. Jej celem jest ciagte dostar-
czanie wyroboéw spetniajgcych wymagania klienta oraz dazenie do zwiekszania
zadowolenia klienta poprzez stosowanie systemu, proceséw doskonalenia, zgod-
nosci z wymaganiami klienta i prawa. Poczatkiem zmiany orientacji organizacji na
klienta jest zrozumienie potrzeb klienta oraz stron zainteresowanych.

2. Przywoédztwo

Przywdédztwo zostato ujete jako druga w kolejnosci zasada zarzadzania jakoscia,
zgodnie z ideg budowy systemu od szczytu struktury organizacyjnej, stosowang
we wdrazaniu. Od kierownictwa oczekuje sie (co jest wyraznym odwotaniem sie
do zasad TQM przedstawionych przez W. Edwardsa Deminga) zmiany postawy
z nadzorcow w lideréw, poprzez:

= opracowanie, zakomunikowanie wizji oraz uzgodnienie z nig polityki jakosci
oraz dalszych dokumentéw systemu,

= ustalanie konkretnych, mierzalnych i okreslonych w czasie celéw dla wszystkich
poziomdw organizacji,

= uswiadamianie pracownikom znaczenia wymagan klienta, co poszerza zakres
dziatan zwigzanych z orientacjg na klienta,

= okreslanie pozytywnych wzorcéw zachowan, dawanie przyktadu, budowanie
kultury organizacyjnej,

= ustanowienie i propagowanie otwartej komunikacji, uwzgledniajacej udziat pra-
cownikéw w przygotowywaniu decyzji, regularne analizy dziatania proceséw,
dbanie o efektywny przeptyw informacji i szeroki do nich dostep,

= zapewnienie edukacji i szkolen pracownikéw,

= dysponowanie srodkami oraz przejrzyste ustalanie zadan, uprawnien i odpowie-
dzialnosci,

= identyfikacje, likwidowanie lub monitorowanie zagrozen zewnetrznych i we-
wnetrznych oraz okreslanie dla nich srodkéw zapobiegawczych, badanie po-
ziomdéw waznosci, przygotowywanie sposobéw reakcji na prawdopodobne
zdarzenia.

3. Zaangazowanie ludzi

Wiasciwie pojete i odpowiednio wdrozone przywdédztwo powinno zwiekszy¢ za-
angazowanie pracownikéw. W celu jego podtrzymania nalezy przede wszystkim
stosowac otwartg komunikacje pomiedzy kierownictwem a podwtadnymi. Taka
komunikacja ma dostarcza¢, z jednej strony, informacji o dziataniu proceséw,
a z drugiej: o wizji, celach, podziale zadan, uprawnieniach i odpowiedzialnosci.
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Jedna z form komunikacji moze by¢ réwniez regularna ocena pracownikéw, doko-
nywana z ich udziatem.

4. Podejscie procesowe

Przez podejicie procesowe rozumie¢ nalezy identyfikacje proceséw, okreslenie
ich zaleznosci i kolejnosci, ustalenie kryteridw i metod zapewnienia i oceny sku-
tecznosci, regularne monitorowanie, mierzenie i analizowanie oraz wprowadzanie
niezbednych dziatan korygujacych dla osiggniecia zaplanowanych wynikéw oraz
doskonalenia. Procesy identyfikowane w organizacji w ramach wdrazania systemu
zarzadzania jakoscia sg dzielone na gtéwne, pomocnicze oraz procesy zarzadza-
nia. W pewnym uogoélnieniu mozna stwierdzi¢, ze do proceséw gtéwnych zalicza
sie te, ktore sg bezposrednio zwigzane z wyrobem (produktem lub ustuga — przyp.
J.B.) oraz jego tworzeniem; do proceséw pomocniczych — zapewniajgce sprawne
dziatanie proceséw gtéwnych; a procesy zarzadzania to te, ktére umozliwiaja dzia-
tanie organizacji.

5. Podejscie systemowe do zarzadzania

Poprzez podejicie systemowe, zgodnie z norma, rozumie sie wspdlne zarzadzanie
powigzanymi ze soba procesami, co powinno sie przyczyni¢ do zwiekszenia sku-
tecznosci i efektywnosci organizacji w osigganiu celéw. W szczegdlnosci wymaga-
nia dotycza: zdefiniowania systemu poprzez procesy i ich cele; uszczegétowienia
celéw w taki sposdb, aby byto mozliwe ich osiggniecie; doskonalenia systemu po-
przez badania i monitorowanie; badania dostepnosci zasobow.

6. Ciagte doskonalenie

Wszystkie elementy sktadajace sie na organizacje powinny by¢ doskonalone. Za-
réwno dziatanie systemu, procedury, konstrukcja procesow, jak i kwalifikacje pra-
cownikéw muszg by¢ monitorowane w celu umozliwienia bardziej efektywnego
dziatania.

Proces ciggtego doskonalenia polega na wykorzystaniu ustalen z audytéw, analiz
danych, decyzji podjetych na przegladach zarzadzania do planowania i prowadze-

nia dziatan korygujacych i zapobiegawczych.

7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw

Wszelkie decyzje podejmowane w systemie zarzadzania jakoscig nalezy opieraé
na wczesniejszych badaniach i analizach. W tym celu organizacja powinna okre-
sli¢, jakie dane wejsciowe sa niezbedne do podejmowania powtarzalnych decyz;ji,
a nastepnie zidentyfikowac miejsca mierzenia i przetwarzania informacji, okresli¢
metody ich gromadzenia oraz analizowania, réwniez z uwzglednieniem metod
elektronicznych. W przypadku tej zasady kluczowa jest wiarygodno$¢ danych oraz
metody statystyczne wykorzystywane w procesie decyzyjnym.

8. Wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami (od 2015 roku: zarzadzanie

relacjami)
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Organizacja powinna pogrupowac swoich partneréw biznesowych wedtug zna-
czenia relacji z nimi oraz ich pozycji na rynku. Na tej podstawie mozna wskaza¢
rodzaje i zakres wspétpracy. Od bardzo ograniczonego (np. zlecenia od czasu do
czasu) po bardzo zaawansowane (np. just in time, alians strategiczny).

Warto dodag, iz normy I1SO obowiazujg w takiej samej postaci we wszystkich kra-
jach, ktérych komitety normalizacyjne sa cztonkami Miedzynarodowej Organizagji
Normalizacyjnej (ang. International Organization for Standardization). W 2021 r. jej
cztonkami byto 165 krajéw (https://www.iso.org/members.html), tak wiec mozna
stwierdzi¢, ze normy ISO praktycznie obowiazujg na catym Swiecie.

Dziatania w zakresie standaryzacji prowadzone przez Miedzynarodowga Organiza-
cje Normalizacyjng przyczyniaja sie w bardzo duzym stopniu do dyfuzji wiedzy
zawartej w normach. Stad tez podejscie procesowe w pewnym sensie staje sie
standardem dziatania w wiekszosci organizacji.

Aby szczegdtowo zapoznad sie z normami ISO, nalezy je zakupié. Ze wzgledu na

charakter niniejszego raportu, ktéry ma na celu zaprezentowanie przegladu kon-
cepcji z zakresu jakosci, podrozdziat ten oparto na publicznie dostepnych danych.

Tabela 2. Ogélne podsumowanie zakresu objetego ISO 9001 i wstepne zalecenia dotyczace ZZ)J i dziatalnosci PZZ)

2 EHC N ELVA poszczegdlne procesy
przez system cata organizacja

TG T [PET B skorzystanie z audytora (podmiotu) wdrazajgcego I1SO do organizacji

koncentracja na:
= upodmiotowieniu pracownikéw

N E R L Aty = Pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy
Z7) i dziatalnosci = transparentnosci

PZ2) = przyczynowosci i skutkowosci realizowanych dziatan na wszystkich poziomach organi-
zadji

= wdrazaniu mechanizmoéw organizacyjnego uczenia sie (mysleniu systemowym).

Zrédto: opracowanie wihasne.

1.3. Lean Management

Jak juz wspomniano, doskonalenie jakosci obejmuje réwniez promowanie pew-
nych filozofii zarzadzania. W drugiej dekadzie XXI wieku duza popularnoscia
w réznego rodzaju przedsiebiorstwach cieszy sie filozofia (koncepcja) Lean Ma-
nagement, ktérej nazwe mozna przettumaczy¢ na jezyk polski jako ,szczupte
zarzadzanie”

Zaktada sie, ze koncepcja Lean Management powstata w Japonii i zostata zapo-
czatkowana przez Toyote jako system produkcyjny Toyoty (ang. Toyota Production
System —TPS) na poczatku drugiej potowy XX wieku.
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Szczegdtowe opisy i przedstawienie koncepcji Lean Management mozna znalez¢
w wielu Zrédfach i encyklopediach zarzadzania (np. Wikipedia, Encyklopedia Za-
rzadzania), stad w niniejszej publikacji zostana przede wszystkim wskazane jedy-
nie te elementy, ktére w ocenie autoréw wpisujg sie w szczegdlnosci w logike TQM.

Jak podaje Encyklopedia Zarzadzania (2021), koncepcja Lean Management
zakfada:

1) elastycznos¢ struktury organizacyjnej
2) ciagte udoskonalanie organizacji poprzez liczne szkolenia, kadry i pracownikéw

3) wyodrebnienie matych jednostek organizacyjnych, zespotéw pracujacych nad
okreslonym zadaniem

4) podziat odpowiedzialnosci.

Czesto razem z koncepcjg Lean Management stosuje sie nastepujace pojecia (En-
cyklopedia Zarzadzania, 2021):

1. Just in Time. Oznacza takie planowanie produkgcji i dostaw, ktére umozliwia

rezygnacje z przechowywania zapaséw, a potrzebne produkty sg dostarczane
doktadnie w tym momencie, w ktérym maja zosta¢ wykorzystane.

2. Kaizen. Oznacza dokonywanie niewielkich zmian na, podstawie ciagtej obser-
wagji i analizy procesow.

3. Outsourcing. Oznacza powierzanie wyspecjalizowanym podmiotom okreslo-
nych proceséw. Dzieki temu, iz dany podmiot specjalizuje sie w okreslonym
procesie, np. w ksiegowosci, logistyce, uzyskuje sie w ten sposéb efekt skali,
ktéry prowadzi do redukcji kosztow podmiotu zlecajgcego (outsourcujacego)
swoj proces.

W Lean Management ktadzie sie duzy nacisk na redukowanie zbednych zapaséw —

tzw. eliminacje marnotrawstw (jap. muda) (Ohno, 2008, s. 22). Koncepcja Lean Ma-

nagement wyrdznia 8 gtéwnych marnotrawstw (wiecej na ten temat: Wikipedia,
https://pl.wikipedia.org/wiki/Muda_(zarz%C4%85dzanie); Marchwinski, Shook,

Schroeder, 2010):

1) nadprodukgja,

2) nadmierne zapasy,

3) btedy i wady jakosci,

4) czekanie (oczekiwanie),

5) nadmierne przetwarzanie,

6) zbedny transport,
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7) zbedny ruch,
8) niewykorzystany potencjat pracownikéw.

Lean Management wywodzi sie z przedsiebiorstw produkcyjnych, stad tez jego
gtéwne zatozenia w szczegdlnosci odpowiadajg tego typu podmiotom. Jednakze
metoda ta obecnie jest wprowadzana praktycznie do wszystkich typdw organiza-
¢ji, réwniez do jednostek z sektora finanséw publicznych (Grycuk, 2011), ustugo-
wych (Sudrez-Barraza, 2012, s. 365) oraz do uczelni (Maciag, 2018).

Ogodlne zasady Lean Management prezentuje ponizszy rysunek:

Rysunek 1. Zasady Lean Management

0Ogélna koncepcja - dalekosi¢zne myslenie

Zrédto: Maciag, 2018, s. 76.

Angazowanie sie osobiscie, aby gruntownie zrozumiec sytuacje.
Podejmowac decyzje powoli, w drodze konsensusu i starannie rozwazac
mozliwosci.

Szybko wdrazac decyzje.

Zostac organizacja uczacg sie dzieki niestrudzonej ocenie tego co robimy
i ciagtej poprawie.

Rozwigzywanie
problemow - ciagta
poprawa i uczenie sie

Wychowac lideréw, ktérzy gruntownie rozumieja prace, zyja ogolng
koncepcje firmy.

Szanowac szeroka sie¢ partneréw i dostawcow, rzucajac im wyzwania i
pomagajac im w doskonaleniu sie.

Ludzie i partnerzy -
szacunek, rzucanie
wyzwan, wychowanie

Stworzy¢ ciagly i ptynny proces ujawniania problemoéw.
Wykorzystywac systemy ciagniecia, aby unikna¢ nadprodukgji.
Wyréwnywac obciazenie praca.

Przerywac prace, gdy pojawia sie problem.

Standardowe zadania i processy sg podstawg ciagtej poprawy i upetno-
mocnienia pracownikéw.

Stosowac technologie stuzacg pracownikom i procesom.

Stosowac kontrole wizualng, by zaden problem nie pozostat w ukryciu.

Proces - eliminacja marnotrastwa

Opierac decyzje w zarzadzaniu na dalekosieznej koncepcji — nawet
kosztem krétkoterminowych wynikéw finansowych.

Maciag przeprowadzita badania dotyczace Lean Managementu wprowadzonego
na uczelni. Ponizej zaprezentowano tabele zawierajaca pytania badawcze:
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Tabela 3. Pytania wykorzystane w badaniu Lean Managementu na uczelniach

Wymiar 1. Dalekosiezna koncepcja:

Czy w uczelniistnieje jedna, podzielana przez wszystkich pracownikéw wizja rozwoju i doskonalenia organizacji?
Czy pracownicy wiedzga, w jaki sposéb dziatania podejmowane w uczelni sa powigzane z sformutowana wizja,
misjg i strategia dziatania?

Czy pracownicy w uczelni sg zintegrowani wokoét jej misji i celéw, maja poczucie lojalnosci?

Czy istnieje silne poczucie odpowiedzialnosci za swoje dziatania wsrdd lideréw, pracownikéw, studentéw, absol-
wentéw uczelni i pozostatych jej partneréow?

Czy poswieca sie krotkoterminowe korzysci na rzecz realizacji dalekosieznej koncepcji rozwoju uczelni?

Wymiar 2. Proces (eliminowanie marnotrawstwa):

Czy w uczelni identyfikuje sie na biezaco zrédta marnotrawstwa i podejmuje dziatania naprawcze?

Czy standardy, procedury i inne dokumenty jasno opisuja wszystkie elementy i sposdb realizacji proceséw?

Czy w uczelni podejmuje sie dziatania majace na celu zréwnowazenie proceséw i niedopuszczanie do nadmier-
nego przecigzenia pracg ludzi i urzadzen?

Czy jakos¢ jest priorytetem we wszystkich dziataniach?

Jesli zostang wykryte btedy, czy procesy i dziatania sa natychmiast przerywane?

Czy pracownicy przekazuja swoja wiedze o procesach i dziataniach poprzez spisywanie jej w procedurach i innych
dokumentach?

Czy w uczelni stosuje sie tablice, rysunki, zestawienia i inne formy wizualizacji, aby wspierac realizacje procesow
i dziatan?

Czy uczelnia stosuje tylko niezawodng i sprawdzona technologie oraz rozwigzania techniczne (np. systemy infor-
matyczne)?

Czy system komunikowania jest odformalizowany, szybki i efektywny?

Czy sprawozdawczos¢ jest zredukowana do niezbednego minimum?

Czy otrzymywane informacje sa bezbtedne?

Wymiar 3. Ludzie i partnerzy:

Czy przetozeni i liderzy sa wzorcami osobowosciowymi poprzez gtebokie zaangazowanie w realizacje wizji i stra-
tegii uczelni?

Czy przetozeni umiejetnie kojarzg interesy uczelni oraz swoich podwtadnych?

Czy relacje z przetozonym maja charakter otwarty, partnerski, odformalizowany, sa oparte sg na zaufaniu i auto-
rytecie?

Czy pracownicy, poprzez szkolenia, s przygotowywani do swiadomego i czynnego uczestnictwa w zmianach?
Czy uczelnia jest otwarta na zmiany techniczne, organizacyjne oraz spoteczne, a zmiana jest traktowana jako szansa
i wyzwanie?

Czy w uczelni kazda zmiana jest otwarcie dyskutowana w celu ewentualnej korekty planéw, czy istnieje kultura,,odmien-
nych zda"?

Czy cele catej uczelni sg wazniejsze niz cele indywidualne lub okreslonych grup?

Czy uczelnia szanuje swoich partneréw i dostawcédw, traktuje ich jako rozszerzenie wtasnej organizacji?

Czy obecna kultura organizacyjna uczelni zawiera akceptowane przez wszystkich zasady i wartosci?
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Wymiar 4. Rozwigzywanie problemoéw:

= Czy pracownicy sg oceniani catosciowo za wyniki swoich dziatan (nie ocenia sie za incydenty)?
= Czy pracownicy sa wiaczeni w ocene swoich dziatai?

= Czy problemy sa rozwigzywane w miedzyfunkcjonalnych/interdyscyplinarnych zespotach?

= Czy pracownicy identyfikujg na biezaco problemy i sposoby ich rozwigzywania?

= Czy pracownicy majg wysoka samoocene swoich kompetencji i chca rozwigzywac problemy (nie przyjmuja po-
stawy ,wyuczonej nieudolnosci”)?

= Czy liderzy i przetozeni sa osobiscie zaangazowani w rozwigzywanie probleméw w miejscu ich powstawania (nie
s to decyzje ,zza biurka”)?

= Czy rozwigzanie problemu poprzedza gruntowna jego analiza (kompleksowa analiza danych i faktow)?
= Czy wszyscy pracownicy uczestnicza w ciaggtym doskonaleniu organizacji (niezaleznie od stanowiska)?
= Czy problemy s3 rozwigzywane na zasadzie uzyskania porozumienia pomiedzy zainteresowanymi stronami?

= Czy wyniki audytow, kontroli i sprawdzania dziatari oraz proceséw sa wykorzystywane do ich nieustannego do-
skonalenia (a nie do szukania winnego)?

= Czy uczelnia uczy sie na swoich btedach?

Zrédto: Maciag, 2018, s. 80-84.

Tabela 4. Ogélne podsumowanie zakresu objetego Lean Management i wstepne zalecenia dotyczace ZZJ i dzia-
fania PZZ)

zakres obejmowany

przez system cata organizacja wraz z interesariuszami, np. dostawcami

= odgdrne i oddolne, obejmujace wszystkich pracownikéw i cata rame zarzadcza
organizagji

procedury realizacji

= skorzystanie ze wsparcia podmiotu doradczego w zakresie wdrozenia Lean Mana-
gementu

koncentracja na:
= upodmiotowieniu pracownikéw

= pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy

zalecenia dla systemu = transparentnosci

Z7)i dziatania PZZ) = przyczynowosci i skutkowosci realizowanych dziatar na wszystkich poziomach
organizacji

= wdrazaniu mechanizméw organizacyjnego uczenia sie (mysleniu systemowym)

= matych zmianach przektadajacych sie na istotne rezultaty.

Zrédto: opracowanie whasne.

1.4. Nagroda EFOM (European Foundation for Quality Management)

Podstawg modelu EFQM jest nastepujaca teza:,doskonate rezultaty w zakresie wy-
nikéw dziatalnosci, klientéw, pracownikéw i spoteczenstwa sg osiggane poprzez
przywdédztwo, bedace sitg napedowa dla polityki i strategii, ktéra jest realizowa-
na poprzez pracownikéw, partnerstwo i zasoby oraz procesy (EFQM, 2021). Model
EFQM sktada sie z dziewieciu kryteridw, ktére zostaty przedstawione na rysunku 2.
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Rysunek 2. Budowa modelu EFQM

POTENCJAL

WYNIKI l

PRZYWODZTWO PRACOWNICY PROCESY, PRACOWNICY - KLUCZOWE
PRODUKTY WYNIKI WYNIKI
lUstual

STRATEGIA KLIENCI -
WYNIKI

PARTNERSTWO SPOLECZENSTWO -
| ZASOBY WYNIKI

UCZENIE SIE, KREATYWNOSC, INNOWACJE
Zrédto: Brdulak, 2012, s. 88; EFQM, 2021.

Kryteria modelu EFQM mozna podzieli¢ na kryteria potencjatu oraz kryteria wy-
nikéw. Pierwsze mozna opisac poprzez definicje, a drugie poprzez rezultaty. Opis
tych kryteriéw prezentuje tabela 5.

Tabela 5. Kryteria modelu EFQM

Kryteria potencjatu Definicje

Doskonate organizacje majg lideréw, ktdrzy ksztattuja przysztosé i realizujg zamierzenia,
s wzorem do nasladowania w zakresie wartosci i etyki oraz budza zaufanie w kazdych
okolicznosciach. Liderzy s3 elastyczni i sprawiajga, Ze organizacja przewiduje i reaguje na
zmiany w odpowiednim czasie, co zapewnia jej ciagty sukces.

1. Przywédztwo

Doskonate organizacje wdrazaja swoja misje i wizje poprzez opracowanie strategii
2. Strategia skoncentrowanej na zainteresowanych stronach. Polityki, plany, cele i procesy sa opra-
cowywane i wdrazane w celu realizacji strategii.

Doskonate organizacje cenig swoich pracownikéw i tworzg kulture, ktéra umozliwia
osigganie celéw organizacyjnych i osobistych we wzajemnie korzystny sposéb. Organi-
zacje te rozwijaja kompetencje swoich pracownikéw i propagujg zasady sprawiedliwo-
$ci i rownosci. Dbajg o swoich pracownikéw, komunikuja sie z nimi, wynagradzajg ich
i wyrazajg im uznanie w sposob, ktéry ich motywuje i sprawia, ze pracownicy z zaanga-
zowaniem wykorzystuja swoje umiejetnosci i wiedze dla dobra organizacji.

3. Pracownicy

Doskonate organizacje planuja i zarzadzaja relacjami z partnerami zewnetrznymi i do-
stawcami oraz zarzadzaja wewnetrznymi zasobami w celu wspierania strategii i polityk
oraz zapewnienia efektywnosci proceséw. Zapewniajg réwniez skuteczne zarzadzanie
swoim wptywem na srodowisko i spoteczenstwo.

4., Partnerstwo i zasoby

5. Procesy, produkty Doskonate organizacje projektuja, zarzadzajg i doskonalg procesy w celu generowania
i ustugi coraz wiekszej wartosci dla klientéw i innych stron zainteresowanych.
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Kryteria wynikow

6. Pracownicy

‘ Definicje

Doskonate organizacje osiggajg i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniaja lub
przekraczaja potrzeby i oczekiwania pracownikéw.

7. Klienci

Doskonate organizacje osiggajg i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniaja lub
przekraczaja potrzeby i oczekiwania klientow.

8. Spoteczenstwo

Doskonate organizacje osiggajg i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniaja lub
przekraczaja potrzeby i oczekiwania odpowiednich stron zainteresowanych w ramach
spoteczenstwa.

9. Kluczowe wyniki

Doskonate organizacje osiggaja i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniaja lub
przekraczaja potrzeby i oczekiwania biznesowych stron zainteresowanych.

Zrédto: EFQM, 2021.

Model EFQM oparty jest rébwniez na nastepujacych zasadach (w pewnym zakre-
sie powtarzajacych sie z kryteriami), ktérych stosowanie powinno zagwarantowad
przedsiebiorstwu osiggniecie trwatej i dtugookresowej przewagi (Brdulak, 2012,
s.92; Umbrella, 2011):

1. Osiaganie zrownowazonych wynikéw

Doskonate organizacje realizuja swojg misje i wizje poprzez planowanie oraz osia-
ganie zrbwnowazonego zestawu wynikéw, ktére spetniajg (lub przewyzszajg —
jezeli ma to zastosowanie) zaréwno krétko, jak i dlugookresowe potrzeby stron
zainteresowanych.

2. Tworzenie wartosci dla klienta

Doskonate organizacje wiedza, ze klienci sa gtdbwnym powodem ich istnienia. Sta-
rajg sie wprowadzac innowacje oraz tworzy¢ dla klientéw wartos¢. Staraja sie ich
zrozumied i przewidywac ich potrzeby i oczekiwania.

3. Przywddztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelnosci

Doskonate organizacje maja lideréw, ktdrzy ksztattujg przysztosc i realizuja cele, sg
wzorami do nasladowania pod wzgledem wartosci i etyki.

4, Zarzadzanie poprzez procesy
Doskonate organizacje sg zarzagdzane poprzez ustrukturyzowane i dostosowane
do strategii procesy. Podejmujg decyzje na podstawie faktéw w taki sposdb, aby

uzyskiwac zrownowazone i trwate wyniki.

5. Odnoszenie sukceséw dzieki pracownikom

Doskonate organizacje cenig swoich pracownikdéw. Tworza kulture upetnomocnie-
nia, aby umozliwi¢ osiggniecie i zréwnowazenie celéw organizacyjnych oraz celow
osobistych pracownikéw.
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6. Krzewienie kreatywnosci i innowacji

Doskonate organizacje tworzg coraz wiekszg wartosc i osiggajg lepsze wyniki po-
przez systematyczne innowacje wprowadzane dzieki kreatywnosci zainteresowa-
nych stron.

7. Budowanie relacji partnerskich

Doskonate organizacje poszukuja, nawigzuja i podtrzymujg oparte na zaufaniu
relacje partnerskie z réznymi podmiotami, aby zapewni¢ wspélny sukces. Relacje
partnerskie moga by¢ nawigzywane m.in. z klientami, spoteczefAstwem, kluczo-
wymi dostawcami, instytucjami edukacyjnymi lub organizacjami pozarzadowymi.

8. Przyjmowanie odpowiedzialnosci za zrbwnowazony rozwdj w przysztosci

Doskonate organizacje zaszczepiajag w swojej kulturze etyczne nastawienie, jas-
ne wartosci i najwyzsze standardy zachowan organizacyjnych, co umozliwia im
dazenie do zrbwnowazonego rozwoju w wymiarze ekonomicznym, spotecznym
i ekologicznym.

Tabela 6. Ogélne podsumowanie zakresu objetego modelem EFQM i wstepne zalecenia dotyczace ZZ)J i dziatal-
nosci PZZ)

zakres obejmowany

przez system cata organizacja wraz z interesariuszami, np. dostawcami

= odgorne i oddolne, obejmujace wszystkich pracownikéw i catg rame zarzadczg organi-
zacji

procedury realizacji

= skorzystanie ze wsparcia podmiotu doradczego w zakresie wdrozenia EFQM (wdrozenie
jest ptatne)

koncentracja na:

. = upodmiotowieniu pracownikéw
zalecenia dla

systemu
ZZ) i dziatalnosci
PZZ)

pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy

transparentnosci

przyczynowosci i skutkowosci realizowanych dziatar na wszystkich poziomach organizacji

na zrbwnowazonym rozwoju.

Zrédto: opracowanie wihasne.
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2. Audyty instytucjonalne — przyktady

2.1. Zrbwnowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard — BSC)

Balanced Scorecard (BSC), czyli zrbwnowazona karta wynikéw to narzedzie, ktore
w sposbb przyczynowo-skutkowy wigze strategie, cele i mierniki przedsiebiorstwa
(Kaplan, Norton 2001, s. 38; Brdulak, 2005).

Balanced Scorecard jest systemem mierzenia efektywnosci dziatania przedsie-
biorstwa. Jego wdrozenie daje do reki zarzadzajagcym i pracownikom system
miar, pozwalajacy kontrolowac realizacje przyjetej strategii. Pokazuje powigzanie
strategicznych celéw z mierzalnymi dziataniami, podejmowanymi na wszystkich
szczeblach przedsiebiorstwa. Zbilansowany charakter Balanced Scorecard polega
na zachowaniu réwnowagi pomiedzy finansowymi i niefinansowymi czynnikami
decydujacymi o efektywnosci. Zrbwnowazona karta wynikéw ma stanowi¢ kla-
rowne i obiektywne ujecie sytuacji. Jej koncepcja zaktada, ze myslenie o przed-
siebiorstwie w szerszej perspektywie czasowej wymaga uwzglednienia rowniez
innych, niz finansowe, miernikéw. Aby zachowa¢ te réwnowage, proponuje sie
spojrzenie na firme z czterech perspektyw (Kaplan, Norton, 2001):

1. Perspektywy finansowej — mierzonej za pomoca stopy zwrotu z inwestycji, eko-
nomicznej wartosci dodanej itp.;

2. Perspektywy klienta — mierzonej za pomoca poziomu satysfakgcji klienta, mozli-
wosci utrzymania klienta, udziatu w rynku itp.;

3. Perspektywy proceséw wewnetrznych — mierzonej za pomocg poziomu jako-
$ci, kosztéw, czasu wprowadzenia nowego produktu na rynek itp.;

4. Perspektywy rozwoju — mierzonej za pomocg poziomu satysfakcji pracowni-
koéw, rotacji pracownikéw, wydajnosci pracownikéw itp.

Gtéwnym punktem odniesienia w opracowywaniu BSC sg wizja i misja organizacji,
na podstawie ktérych formutuje sie cele strategiczne, taktyczne, potem operacyj-
ne. One z kolei pozwalajg zdefiniowa¢ mierniki, ktére sg przydzielane konkretnym
pracownikom.

Powyzsze perspektywy powinny zosta¢ powigzane ze sobg w celu uzyskania tzw.

mapy strategii. Przyktadowa mape strategii dla firmy logistycznej Spedpol prezen-
tuje ponizszy rysunek.
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Rysunek 3. Mapa strategii dla firmy Spedpol

wzrost wartosci
firmy

PERSPEKTYWA
- wzrost FINANSOWA
m«:hodéw
wzrost wzrost
satysfakcji klientow satysfakcji klientéw PERSPEKTYWA
z produktéw/ustug z poziomu obstugi KLIENTA
zarzadzanie rozwoj utrzymanie
wartoscia i modyfikacja wysokiej PERSPEKTYWA
klienta produktow/ustug jakosci PROCESOW
WEWNETRZNYCH
r 14
. " 4 Y zmotywowani WZROSTU
kwalifikacji nowoczesnych .
. .. pracownicy 1ROZWOJU
pracownikow technologii

Zrédto: Gorski, 2003 (dokument wewnetrzny).

Na podstawie powyzszej mapy strategii, uwzgledniajacej cato$¢ przedsiebiorstwa,
mozna zaleca¢, by perspektywy wzrostu i rozwoju, proceséw wewnetrznych oraz
klienta obejmowaty system zarzadzania jakos$cia w organizacji. Tak wiec celem sys-
temu zarzadzania jakoscig moze by¢ wzrost poziomu satysfakcji klientéw z pro-
duktoéw/ustug oraz wzrost poziomu satysfakcji klientéw z jakosci obstugi.

Poniewaz Spedpol byt podmiotem gospodarczym, gtéwnym celem jego dziatal-
nosci byt wzrost wartosci firmy. W przypadku innego typu organizacji, np. jedno-
stek sektora finanséw publicznych, uczelni, czy organizacji pozarzagdowych, mapa
strategii nie musi prowadzi¢ do wzrostu wartosci finansowej. Ze wzgledu jednak
na specyfike kazdej organizacji, gdzie pewien przychéd definiuje jej byt, wskazniki
finanséw maja charakter nadrzedny, gdyz daja wygodne miary monitorujace za-
rzadzanie dang organizacja.

Kazda z perspektyw musi mie¢ okreslone wskazniki. Ponizsza tabela prezentuje

wybrane wskazniki poszczegolnych perspektyw w odniesieniu do zaprezentowa-
nej mapy strategii.

20



Tabela 7. Perspektywy BSC

zwrot z aktywow ROA

PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA
WSKAZNIKI FINANSOWE
= stopa zysku

MIARY SATYSFAKCJI
= ocena warunkéw wspétpracy

= zadowolenie z ustug

= zwrot z kapitatu wtasnego = dostepnosc telefoniczna

= wskaznik zadtuzenia = lojalnos¢

= wskaznik ptynnosci szybkiej

PERSPEKTYWA ROZWOJU PERSPEKTYWA PROCESOW WEWNETRZNYCH

INNOWACJA/ZDOLNOSC UCZENIA SIE MIARY OPERACYJNE

= liczba dni szkolen na pracownika = terminowos$¢

= innowacyjnos¢ = poziom nieprawidtowosci

= badanie satysfakcji pracownikéw = wydajnos¢ na jednego zatrudnionego na jeden dzien
roboczy

= koszty administracyjne

Zrédto: Gorski, 2003 (dokument wewnetrzny).

W sktad kazdego miernika wchodzi szereg szczegétowych wskaznikéw. Na przy-
ktad, aby uzyska¢ miernik ,ocena warunkéw wspotpracy” (perspektywa klienta),
pyta sie klienta, na ile jest on zadowolony z nastepujacych kwestii: zakres i kom-
pleksowos¢ ustug, lokalizacja firmy i jej oddziatéw, godziny oraz dni pracy, szyb-
kos¢ realizacji zamdwienia, kompetencje, fachowos¢ pracownikéw, otwartos¢,
przyjaznos$¢ pracownikdw, ceny ustug, warunki ptatnosci, niezawodnos¢.

Nastepnie mierniki sg ,ttumaczone” dla pojedynczego pracownika. W efekcie
kazdy cztonek personelu ma w reku zestaw miernikéw, z ktérych sie rozlicza. Od-
zwierciedlajg one efektywnos¢ jego pracy. Pokazuja przy tym powigzanie indy-
widualnie wykonywanych dziatah z celami przedsiebiorstwa. Praca konkretnej
osoby przekfada sie na funkcjonowanie organizacji jako catosci. Ma to dodatko-
wy walor motywacyjny - wzmacnia u pracownika poczucie sensu wykonywa-
nych zadan.

Reasumujac, BSC przynosi przedsiebiorstwu realne korzysci w postaci logicznie
przetozonych celéw i strategii firmy na mierniki ilosciowe. Organizacja wie, w ja-
kim kierunku ma zmierza¢, poniewaz potrafi oceni¢ swoj obecny stan oraz opisac
stan pozadany.

Dodatkowo BSC znajduje rowniez zastosowanie w mierzeniu zasobéw intelektual-
nych w przedsiebiorstwie (Sosnowska, 2003) i zarzadzaniu wiedzg (Fazlagi¢, 2018).
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Tabela 8. Ogélne podsumowanie zakresu objetego przez Balanced Scorecard i wstepne zalecenia dotyczace ZZJ
i dziatalnosci PZZ)

zakres obejmowany

przez system cata organizacja

= odgorne i oddolne obejmujace wszystkich pracownikéw i catg rame zarzadcza
rocedury realizacji organizacjl
u izacji
2 4 . = oparcie wdrozenia na mechanizmach finansowych - kluczowa rola dziatu finanso-

wego organizacji

koncentracja na:
= pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy

zalecenia dla systemu
ZZ) i dziatalnosci PZZ)

= przyczynowosci i skutkowosci realizowanych dziatan na wszystkich poziomach
organizacji
= wdrazaniu mechanizmoéw organizacyjnego uczenia sie (mysleniu systemowym).

Zrédto: opracowanie whasne.

2.2. Mlulti-Focus Model on Organisational Culture

Istnieje narzedzie, zaproponowane przez Hofstede, o nazwie Multi-Focus Model.
Jest ono z powodzeniem wykorzystywane przez biznes, a takze sektor publiczny,
do wzmacniania kultur organizacyjnych i zwiekszania jakosci. Organizacje stosuja
go w celu zwiekszenia efektywnosci sposobu oferowania swoich ustug.
Definicja kultury organizacyjnej, przedstawiona przez Hofstede, brzmi: ,Progra-
mowanie ludzkiego umystu, dzieki ktéremu jedna grupa ludzi odréznia sie od in-
nej grupy”. Organizacyjne uczenie sie jest zjawiskiem zbiorowym, dzielonym przez
uczestnikow, ktérzy ucza sie od otoczenia (Hofstede Insights, 2020-2021).
Wedtug Hofstede, kultura sktada sie z nastepujacych czterech warstw:

= zewnetrznej, w ktérej znajduja sie symbole,

= warstwy drugiej, dotyczacej bohateréw,

= trzeciej, wewnetrznej, odnoszacej sie do rytuatéw,

= j warstwy srodkowej — rdzenia kultury, ktéry jest tym, co nazywamy wartosciami.

(Organisational Culture - What you need to know (hofstede-insights.com), tlum. wtasne)

Hofstede Insights — organizacja biznesowa oparta na koncepcji Hofstede — podaje
na swojej stronie internetowe;j:

Symbole oznaczajg rzeczy, takie jak jedzenie, logo, kolory lub pomniki. Bohaterami
moga by¢ zaréwno prawdziwe osoby publiczne, takie jak politycy, sportowcy lub za-
tozyciele firm, jak i postaci fikcyjne, takie jak Superman w kulturze popularnej. Rytuaty
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moga oznacza¢ aktywnosci podejmowane w wolnym czasie, np. korzystanie z sauny
czy uprawianie karaoke, lub rytuaty zwigzane z praca, np. spotkania. Wartosci to ogélnie
rozumiane preferencje dotyczace danej sytuacji, rzeczywistosci, zjawiska (np. przedkta-
danie réwnosci nad hierarchie). Wartosci sa przekazywane przez srodowisko, w ktérym
dorastamy, na przykfad poprzez interakcje, w ktére wchodzimy z naszymi rodzicami lub
nauczycielami, ktére ucza nas, co jest akceptowalne, a co nie.
(Hofstede Insights, 2020-2021;
https://hi.hofstede-insights.com/multi-focus-model, ttum. wiasne)

Poniewaz kultura jest zjawiskiem grupowym, uzywamy jej do analizowania zacho-
wan grup i dokonywania oceny prawdopodobienstwa tych zachowan. Oznacza
to, ze jedna osoba nie reprezentuje catej kultury, a kultura nie reprezentuje osoby.
Jednak grupa ludzi z jednej kultury z wiekszym prawdopodobienstwem bedzie
dziata¢ w sposéb charakterystyczny dla tej kultury. Ludzie z tej samej kultury za-
chowuja sie podobnie, zwtaszcza gdy sg razem. Z biznesowego punktu widzenia
jest to istotne, poniewaz kultura staje sie dodatkowym narzedziem zarzadzania
w odniesieniu do grup ludzi.

Idee modelu Multi-Focus Hofstede Insights opisuje w nastepujacy sposéb:

Multi-Focus Model, to strategiczne narzedzie dotyczace kultury organizacyjnej, ktére
ma pomaoc organizacjom w osiggnieciu wiekszej skutecznosci poprzez zapewnienie
szczegotowej analizy pod katem nastepujacych zagadnien:

1. W jaki sposéb pracownicy naprawde odnoszj sie do swojej kultury organizacyj-
nej - nalezy zapewnic spdjnos¢ miedzy tresciami dotyczacymi brandingu/rekru-
tacji pracownikéw a prawdziwym $rodowiskiem pracy.

2. Naile organizacja jest gotowa na zmiane - czy pracownicy maja wystarczajaco duzo
zaufania, nie za duzo niepokoju i czy odpowiednie grupy sg gotowe na zmiane?

3. W jaki sposéb rzeczywisty sposob pracy (aktualna kultura) i pozadany sposéb
pracy (pozadana kultura) sg zgodne z optymalng kulturg (strategiczny wybér
sposobu pracy, ktéry najlepiej wspiera realizacje danej strategii w ramach do-
stepnych zasobéw i czasu)?

4. W jaki sposdb zarzadzajacy organizacja moga swoja postawa dawac przyktad
podwtadnym, i czy potrafig wykorzystywac swoja postawe do podnoszenia po-
ziomu kultury?

5. Wijaki sposéb inicjatywy zmian posrednich moga pomdc w zapewnieniu lepsze-
go dopasowania miedzy rzeczywistym sposobem pracy a optymalnym sposo-

bem pracy?

(Hofstede Insights, 2020-2021;
https://hi.hofstede-insights.com/multi-focus-model, ttum. wiasne)

Opierajac sie na modelu Hofstede, mozna zaproponowac nastepujaca sekwencje
prowadzenia audytu instytucjonalnego dla danej organizacji.
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Rysunek 4. Wstepny projekt narzedzia do prowadzenia audytu instytucjonalnego w obszarze kultury jakosci

FAZA 1 FAZA 2 FAZA 3 FAZA 4 FAZA 5
Zdefiniowanie Preferowana Obecna Analiza luki Zmiana
kultury jakosci kultura (TO-BE) kultura (AS-IS) Poréwnanie kultury Przygotowanie planu
Dyskusja o terminach Zdefiniowanie Przeprowadzenie AS IS 2TO-BE wprowadzania zmian
W dzeni » preferowanych » audytow,’ o » Podjecie decyzji » Monitorowanie
wSr:?i\;vr?SV\feme wartosci na kazdym w szczegolnosci: o dziataniach wskaznikéw
Z wymiaréw iad dukuj h luk

Dvskusia na temat y = wywiadow reduitacych ke Podejécie oddolne
dyZI uija na hema Zdefiniowanie !ndyW|duaInych (bottom-up) oraz

o n?'tar(c)’)wyc miar dla kazdego i grupowych odgérne (top-down)
wymiaréow o

/ Zwymiarow = badan ankietowych

1 I I I :

podejscie kroczace - prowadzenie dyskusji na temat wszystk|ch faz

Zrédto: opracowanie J. Brdulak, 2020, na podstawie Hofstede Insights.

Tabela 9. Ogélne podsumowanie zakresu objetego modelem Multi-Focus i wstepne zalecenia dotyczace ZZJ
i dziatalnosci PZZ)

zakres obejmowany

S cata organizacja

= odgorne i oddolne obejmujgce wszystkich pracownikéw i catg rame zarzadcza
organizacji

procedury realizacji

= skorzystanie ze wsparcia podmiotu doradczego w zakresie wdrozenia Multi-Focus
Model

koncentracja na:
= upodmiotowieniu pracownikéw

= pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy

zalecenia dla systemu = transparentnosci

ZZ)i dziatalnosci PZZ) = przyczynowosci i skutkowosci realizowanych dziatar na wszystkich poziomach
organizacji

= wdrazaniu mechanizmoéw organizacyjnego uczenia sie (mysleniu systemowym)

= Samoocenie.

Zrédto: opracowanie whasne.

2.3. Skandia Navigator

Nawigator firmy Skandia jest postrzegany jako jedno z pierwszych narzedzi do
mierzenia kapitatu intelektualnego — w tym przypadku przedsiebiorstwa. Obej-
muje on piec¢ obszaréw, ktére prezentuje ponizsza tabela.
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Tabela 10. Pie¢ obszaréw Skandia Navigator, przedstawionych jako schemat budowy domu

Fundamenty tworzy (1) obszar rozwoju — dotyczy przysztosci i tego, jak przedsiebiorstwo do niej sie przygotowuje
poprzez szkolenie pracownikéw, wprowadzanie nowych produktéw itd. Skandia w tej czesci postuguje sie m.in.
wskaznikiem kosztéw podnoszenia kwalifikacji na jednego pracownika (wyrazony w USD) i wskaznikiem: koszty
informatyczne/koszty administracyjne (wyrazony w %).

Sciany domu sa tworzone przez (2) obszar kliencki i (3) obszar proceséw — odnosza sie do terazniejszosci; w pierw-
szym obszarze znajduja sie m.in. wskaznik pokrycia rynku (%) i wskaznik liczby wizyt klienta w przedsiebiorstwie
(wyrazony surowa liczba), natomiast w drugim Skandia postuguje sie m.in. wskaznikiem liczby laptopéw na pra-
cownika (surowa liczba) i wskaznikiem kontraktéw wypetnionych bezbtednie (liczba).

Posrodku, w sercu domu, lezy obszar wyjatkowy, gdyz jako jedyny dotyka on wszystkich innych obszaréw - (4) to
obszar ludzki, ktéry mozna zbada¢ m.in. wskaznikiem fluktuacji pracownikéw (%), a takze wskaznikiem przecietne-
go wieku pracownikéw (liczba).

Dach domu to (5) obszar finansowy, w ktérym znajduje sie bilans — dotyczy przesztosci; umozliwia stworzenie
wskaznikéw w pozostatych obszarach dotyczacych dynamiki, tempa itp.; pomiaru dokonujemy za pomoca popu-
larnych miernikéw, jak np. wskaznik zadtuzenia ogétem czy zwrot z aktywédw netto (%).

Zrédto: Encyklopedia Zarzagdzania, 2021.

Podobnie jak w przypadku zrownowazonej karty wynikéw dla przedsiebiorstw
celem gtéwnym Nawigatora jest budowanie wartosci. Skandia wskazata warto$¢
rynkowa, ktdra jest pochodng kapitatu finansowego i kapitatu intelektualnego.
Kapitat intelektualny obejmuje tutaj réwniez kapitat ludzki i strukturalny. Szczegé-
towe rodzaje kapitatéw prezentuje ponizszy rysunek.

Rysunek 5. Schemat wartosci wg Skandia Navigator

Wartos¢ rynkowa

|
| |

Kapitat finansowy Kapitat intelektualny
|
| |
Kapitat ludzki Kapitat strukturalny
|
I l
Kapitat klientéw Kapitat organizacyjny
l
I l
Kapitatl innowacyjny Kapital procesowy
l
[ |
Wiasnos¢ intelektualna Aktywa nieprzeliczalne

Zrédto: Kunasz, 2003, s. 14.
Duze znaczenie dla zarzadzania jako$cia ma docenienie kapitatu intelektualne-

go w Nawigatorze Skandii. Jest on traktowany na réwni z kapitatem finansowym.
Zgodnie z tym zatozeniem podczas realizacji gtéwnych celéw danej organizacji
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nalezy nie tylko uwzglednia¢ optymalne zarzadzanie finansami, ale réwniez ktas¢
bardzo duzy nacisk na zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi nie dotyczy tylko przedsiebiorstw, dlatego Nawi-

gator Skandii moze by¢ zaadoptowany do innych typéw organizacji.

Tabela 11. Ogélne podsumowanie zakresu objetego modelem Skandia Navigator i wstepne zalecenia dotyczace
Z7) i dziatalnosci PZZ)

zakres obejmowany

przez system cata organizacja wraz z interesariuszami, np. dostawcami

= odgdrne i oddolne obejmujace wszystkich pracownikéw i catg rame zarzadcza
organizagji

procedury realizacji = oparcie wdrozenia na mechanizmach finansowych i audytu wewnetrznego -

w szczegoblnosci powiagzanie raportowania dotyczacego wartosci organizacji

Z narzedziem

koncentracja na:
= upodmiotowieniu pracownikéw

= pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy

zalecenia dla systemu
ZZ) i dziatalnosci PZZ)J

= transparentnosci

= przyczynowosci i skutkowosci realizowanych dziatar na wszystkich poziomach
organizacji

= wdrazaniu mechanizmoéw organizacyjnego uczenia sie (mysleniu systemowym).

Zrédto: opracowanie whasne.
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3.Systemy akredytacji/certyfikacji/standardow
instytucjonalnych/rankingow — przyktady

3.1. Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European
Higher Education Area (ESG)

Pierwsza propozycja — Standards and Guidelines for Quality Assurance in the Eu-
ropean Higher Education Area (ESG) - zostata opracowana przez European Asso-
ciation for Quality Assurance in Higher Education (ENQA). ENQA to organizacja,
ktéra: zrzesza komisje akredytacyjne z krajow Europejskiego Obszaru Szkolnictwa
Wyzszego (European Higher Education Area EHEA), prowadzi ich rejestr (Europe-
an Quality Assurance Register for Higher Education EQAR) we wspétpracy z orga-
nizacjami reprezentujacymi uniwersytety europejskie, czyli uczelnie akademickie
(European University Association, EUA), wyzsze szkolnictwo zawodowe (European
Association of Institutions in Higher Education, EURASHE); a takze zrzesza krajowe
organizacje studenckie (ESU, European Students’ Union, ESU).

W 2005 r. pierwsza wersje ESG przyjeli ministrowie krajéow EHEA. W 2012 r. podjeto
prace nad rewizjg ESG, a ich efekty uwzgledniono w obowigzujacej wersji standar-
doéw z 2015 r. (ESG, 2015, s. 5).

ESG nie jest bardzo rozbudowanym dokumentem. Prace nad nim trwaty kilka lat
i wzieto w nich udziat wiekszos¢ interesariuszy sektora szkolnictwa wyzszego oraz
panstw nalezacych do Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego.

Standardy ESG w duzym stopniu inspirowane sg normami ISO serii 9000, zwtasz-
cza zrewidowana wersja z 2015 r. Chociaz w calym dokumencie uzywa sie sfor-
mutowania ,zapewnianie jakosci’, to faktycznie standardy ESG stanowig podstawe
do ,zarzadzania jakoscig” (por. Szeliga-Kowalczyk, 2015). Zarzadzanie jakoscia jest
dziataniem szerszym niz zapewnianie jakosci, ktére skupia sie na dostarczeniu do-
brej ustugi edukacyjnej. Zarzadzanie jakoscig natomiast obejmuje catg organizacje
i jej procesy, w tym te niezwigzane bezposrednio z ksztatceniem.

Podstawowym celem przyjecia ESG jest stworzenie wspolnego rozumienia jakosci
ksztatcenia i zapewniania tejze jakosci w systemach szkolnictwa wyzszego krajow
EHEA. Standardy ESG maja wzmacnia¢ procesy projakosciowe, zwieksza¢ wzajem-
ne zaufanie, a przez to utatwia¢ mobilno$¢, wspiera¢ uznawanie dyploméw (oczy-
wiscie wraz z wykorzystaniem innych narzedzi jak ramy kwalifikacji czy system
ECTS - European Credit Transfer System). Standardy ESG zostaty stworzone dla
szkot wyzszych, jak i dla instytucji zewnetrznego zapewniania jakosci. Podzielone

sg na trzy grupy:
1. standardy dla wewnetrznego zapewniania jakosci;

2. standardy dla zewnetrznego zapewniania jakosci;
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3. standardy dla agencji zewnetrznego zapewniania jakosci.

Pierwsza grupa standardéw i wytycznych okresla wymogi dla szkét wyzszych
w odniesieniu do ich wewnetrznych systeméw zapewniania jakosci. Doktadny wy-
kaz standardéw, wraz z ich ttumaczeniem na jezyk polski, przedstawia tabela 12.

Tabela 12. Standardy ESG dla wewnetrznego zapewniania jakosci

1.1

Wersja oryginalna w jezyku angielskim

Policy for quality assurance

Institutions should have a policy for quality assur-
ance that is made public and forms part of their
strategic management. Internal stakeholders should
develop and implement this policy through appro-
priate structures and processes, while involving ex-
ternal stakeholders.

Wersja w jezyku polskim

Polityka zapewniania jakosci

Uczelnie powinny prowadzi¢ polityke zapewniania
jakosci, o ktérej powinny informowa, i ktéra stanowi
element strategicznego zarzadzania. Interesariusze
wewnetrzni powinni rozwija¢ i wdrazac te polityke
za pomoca odpowiednich struktur i proceséw, przy
zaangazowaniu interesariuszy zewnetrznych.

1.2

Design and approval of programmes

Institutions should have processes for the design
and approval of their programmes. The programmes
should be designed so that they meet the objectives
set for them, including the intended learning out-
comes. The qualification resulting from a programme
should be clearly specified and communicated, and
refer to the correct level of the national qualifications
framework for higher education and, consequently,
to the Framework for Qualifications of the European
Higher Education Area.

Tworzenie i zatwierdzanie programéw

Uczelnie powinny mie¢ okreslone odpowiednie pro-
cedury tworzenia i zatwierdzania programoéw. Pro-
gramy powinny by¢ tworzone w taki sposob, aby
mozliwa byfa realizacja wyznaczonych w nich celdw,
w tym zatozonych efektéw uczenia sie. Kwalifikacje
wynikajace z programu powinny zostac jasno okre-
$lone, ich opisy udostepnione, i powinny odnosic sie
do wiasciwego poziomu krajowych ram kwalifikacji
dla szkolnictwa wyzszego oraz, konsekwentnie, do
ram kwalifikacji dla Europejskiego Obszaru Szkolnic-
twa Wyzszego.

1.3

Student-centred learning, teaching and assess-
ment

Institutions should ensure that the programmes
are delivered in a way that encourages students to
take an active role in creating the learning process,
and that the assessment of students reflects this ap-
proach.

Ksztatcenie oraz ocenianie zorientowane na stu-
denta

Uczelnie powinny zapewni¢ taki sposob realizowa-
nia programow, ktéry bedzie zachecat studentow
do brania aktywnego udziatlu w tworzeniu procesu
uczenia sie, dodatkowo system oceniania studentow
powinien odzwierciedla¢ takie podejscie.

14

Student admission, progression, recognition and
certification

Institutions should consistently apply pre-defined
and published regulations covering all phases of the
student “life cycle”, e.g. student admission, progres-
sion, recognition and certification.

Przyjmowanie na studia, postepy na studiach,
uznawanie oraz wydawanie dyploméw

Uczelnie powinny w sposéb konsekwentny stoso-
wad, uprzednio okreslone i opublikowane, regulacje
dotyczace wszystkich etapéw $ciezki edukacyjnej
studenta, np. etapu przyjmowania na studia, poste-
poéw na studiach, uznawania i wydawania dyplomoéw.

1.5

Teaching staff

Institutions should assure themselves of the compe-
tence of their teachers. They should apply fair and
transparent processes for the recruitment and devel-
opment of the staff.

Kadra dydaktyczna

Uczelnie powinny zatrudnia¢ kompetentng kadre dy-
daktyczng. Powinny stosowac sprawiedliwe i przej-
rzyste procesy rekrutacji i rozwoju zawodowego ka-
dry.
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Wersja oryginalna w jezyku angielskim Wersja w jezyku polskim
1.6 | Learning resources and student support Zasoby edukacyjne i wsparcie studentow
Institutions should have appropriate funding for | Uczelnie powinny wdraza¢ odpowiednie systemy
learning and teaching activities and ensure that ad- | finansowania aktywnosci zwigzanej z uczeniem sie
equate and readily accessible learning resources and | i nauczaniem, a takze zapewnia¢ odpowiednie i ta-
student support are provided. two dostepne zasoby edukacyjne oraz wsparcie dla
studentéw.
1.7 | Information management Zarzadzanie informacja
Institutions should ensure that they collect, analyse | Uczelnie powinny gromadzi¢, analizowac i wykorzy-
and use relevant information for the effective man- | stywac¢ odpowiednie informacje w celu skutecznego
agement of their programmes and other activities. | zarzadzania swoimi programami i pozostatymi dzia-
faniami.
1.8 | Public information Informacja publiczna
Institutions should publish information about their | Uczelnie powinny publikowa¢ informacje o swoich
activities, including programmes, which is clear, ac- | dziataniach, w tym o programach studiéw, ktére
curate, objective, up-to date and readily accessible. | majg by¢ jasne, precyzyjne, obiektywne, aktualne
i powszechnie dostepne.
1.9 | On-going monitoring and periodic review of pro- | Ciagte monitorowanie i okresowa weryfikacja pro-
grammes gramow
Institutions should monitor and periodically review | Uczelnie powinny monitorowac i regularnie wery-
their programmes to ensure that they achieve the | fikowaé swoje programy, aby mie¢ gwarancje, ze
objectives set for them and respond to the needs of | wskazane w nich cele s3 realizowane, a takze, ze
students and society. These reviews should lead to | odpowiadajg one potrzebom studentéw i spote-
continuous improvement of the programme. Any ac- | czeristwa. Weryfikacje te powinny skutkowac statym
tion planned or taken as a result should be commu- | udoskonalaniem programéw. Kazde dziatanie zapla-
nicated to all those concerned. nowane lub podjete w konsekwencji monitorowania
i weryfikacji programéw powinno zosta¢ we wiasci-
wy sposob przekazane wszystkim zainteresowanym
podmiotom.

1.10 | Cyclical external quality assurance Regularne zewnetrzne zapewnianie jakosci
Institutions should undergo external quality assur- | Instytucje powinny by¢ regularnie poddawane ze-
ance in line with the ESG on a cyclical basis. wnetrznemu zapewnieniu jakosci, zgodnemu z ESG.

* jest to pierwsza czes$¢ ESG, stad numeracja standardéw poprzedzona jest cyfra, 1"

Zrédto: na podstawie: Marciniak, 2016, s. 19 oraz ESG, 2015, s. 10-16, thum. wlasne.

Zatem podstawowe elementy konstytuujace WSZJK wedtug ESG to: polityka jako-
$ci, procesy tworzenia i realizowania programéw studiéw, rekrutacja studentéw,
adekwatne zasoby (w tym kadrowe), transparentnos¢ dziatari, monitorowanie
i weryfikacja dziatai (doskonalenie) oraz poddawanie sie regularnie ocenie ze-
wnetrznej, dla ktérej standardy przedstawiono w tabeli 13.
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Tabela 13. Standardy ESG dla zewnetrznego zapewniania jakosci

Nr

2.1

Wersja oryginalna w jezyku angielskim

Consideration of internal quality assurance
Standard:

External quality assurance should address the effec-
tiveness of the internal quality assurance processes
described in Part 1 of the ESG.

Wersja w jezyku polskim

Uwzglednienie wewnetrznego zapewnienia jakosci
Standard:

Zewnetrzne zapewnianie jakosci powinno odnosi¢
sie do skutecznosci proceséw wewnetrznego zapew-
niania jakosci opisanych w czesci 1 ESG.

2.2

Designing methodologies fit for purpose

Standard:

External quality assurance should be defined and
designed specifically to ensure its fitness to achieve
the aims and objectives set for it, while taking into
account relevant regulations. Stakeholders should be
involved in its design and continuous improvement.

Projektowanie metodologii dopasowanych do celu

Standard:

Zewnetrzne zapewnianie jakosci powinno zostac zde-
finiowane i specjalnie zaprojektowane w taki sposéb,
aby mozliwe byto osiagniecie wyznaczonych celéw
i zadan, z uwzglednieniem wtasciwych przepiséw. In-
teresariusze powinni by¢ zaangazowani w jego projek-
towanie i ciagte udoskonalanie.

23

Implementing processes

Standard:

External quality assurance processes should be reli-
able, useful, pre-defined, implemented consistently
and published. They include:

= aself-assessment or equivalent;

= an external assessment normally including a site
visit;

= areport resulting from the external assessment;

= a consistent follow-up.

Wdrazanie procedur

Standard:

Procedury zewnetrznego zapewnienia jakosci po-

winny by¢ wiarygodne, uzyteczne, wczeéniej okre-

$lone, konsekwentnie wdrazane i publikowane. Po-

winny zawierac:

= samoocene lub réwnowazny dokument;

= ocene zewnetrznga, zwykle obejmujaca wizyte na
miejscu;

= raport bedacy wynikiem oceny zewnetrznej;

= konsekwentny follow-up (sprawdzanie tego, czy
realizowane sg powziete ustalenia).

24 | Peer-review experts Eksperci oceniajacy
Standard: Standard:
External quality assurance should be carried out by | Zewnetrzne zapewnianie jakosci powinno by¢ prze-
groups of external experts that include (a) student | prowadzane przez grupy ekspertéw zewnetrznych,
memberf(s). w ktorych znajduje(-ja) sie przedstawiciel(-le) stu-
dentéw.
2.5 | Criteria for outcomes Kryteria dla rezultatow

Standard:

Any outcomes or judgements made as the result of
external quality assurance should be based on ex-
plicit and published criteria that are applied consis-
tently, irrespective of whether the process leads to
a formal decision.

Standard:

Wszelkie rezultaty lub opinie poczynione w wyniku
zewnetrznego zapewnienia jakosci powinny opierac
sie na wyraznych i opublikowanych kryteriach, ktére
sg konsekwentnie stosowane, niezaleznie od tego,
czy proces prowadzi do formalnej decyzji, czy nie.
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Nr

Wersja oryginalna w jezyku angielskim

Wersja w jezyku polskim

2.6 | Reporting Raportowanie
Standard: Standard:
Full reports by the experts should be published, clear | Petne raporty z ewaluacji powinny zosta¢ opubliko-
and accessible to the academic community, external | wane, maja by¢ jasne i dostepne dla spotecznosci
partners and other interested individuals. If the agen- | akademickiej, partneréw zewnetrznych i pozostatych
cy takes any formal decision based on the reports, | zainteresowanych oséb. Jezeli agencja podejmuje ja-
the decision should be published together with the | kiekolwiek formalne decyzje na podstawie raportéw,
report. powinny one zosta¢ opublikowane wraz z raportem.
2.7 | Complaints and appeals Skargi i odwotania

Standard:

Complaints and appeals processes should be clearly
defined as part of the design of external quality as-
surance processes and communicated to the institu-
tions.

Standard:

Procedura sktadania skarg i odwotan powinna by¢ ja-
sno zdefiniowana jako cze$¢ procedur zewnetrznego
zapewniania jakosci i przedstawiona instytucjom.

Zrodto: ESG, 2015, s. 17-20, thum. J. Brdulak.

Zewnetrzny system zapewniania jakosci ksztatcenia wedtug ESG powinien: opieraé
sie na metodologii (kryteriach), wypracowanej wspdlnie z réznymi interesariusza-
mi, oceniac przede wszystkim funkcjonowanie wewnetrznego systemu zapewnia-
nia jakosci ksztatcenia (WSZJK) danego podmiotu (na poziomie instytucjonalnym,
programowym), opierac sie na jasnych i transparentnych kryteriach. W ocenie ze-
whnetrznej powinno sie za punkt wyjscia obra¢ samoocene ewaluowanego pod-
miotu. Nastepnie zespdt ekspertéw, z udziatem przedstawiciela studentéw, po-
winien odby¢ wizyte na miejscu. Raport z takiej oceny powinien by¢ publicznie
dostepny. Konieczne jest takze zagwarantowanie procedury odwotawczej.

W celu zapewnienia wiasciwej realizacji wytycznych podmiot przeprowadzajacy

ocene zewnetrzng powinien sam postepowac zgodnie z wytycznymi i w warun-
kach, ktére okreslono w trzeciej czesci standarddw ESG, przytoczonych w tabeli 14.

Tabela 14. Standardy ESG dla agencji zewnetrznego zapewniania jakosci

Nr Wersja w jezyku polskim

Wersja oryginalna w jezyku angielskim

3.1 | Activities, policy and processes for quality assur- | Dziatania, polityka i procesy zapewniania jakosci
ance Standard:
Standard: Agencje powinny regularnie podejmowac dziatania

Agencies should undertake external quality assur-
ance activities as defined in Part 2 of the ESG on
a regular basis. They should have clear and explicit
goals and objectives that are part of their publicly
available mission statement. These should translate
into the daily work of the agency. Agencies should
ensure the involvement of stakeholders in their gov-
ernance and work.

w zakresie zewnetrznego zapewniania jakosci, zgod-
nie z definicjg zawarta w czesci 2 ESG. Powinny miec
jasne i wyrazne cele i zadania, ktére beda czescia pu-
blicznie dostepnej deklaracji misji. Te powinny prze-
tozy¢ sie na codzienng prace agencji. Agencje powin-
ny zapewnic¢ zaangazowanie zainteresowanych stron
w zarzadzanie i prace.
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Wersja oryginalna w jezyku angielskim

Wersja w jezyku polskim

3.2 | Official status Status oficjalny
Standard: Standard:
Agencies should have an established legal basis and | Agencje powinny mie¢ ugruntowana podstawe
should be formally recognised as quality assurance | prawng i powinny by¢ formalnie uznawane przez
agencies by competent public authorities. wiasciwe organy publiczne za agencje zapewniania
jakosci.
3.3 | Independence Niezalezno$¢
Standard: Standard:
Agencies should be independent and act autono- | Agencje powinny by¢ niezalezne i dziata¢ autono-
mously. They should have full responsibility for their | micznie. Powinny ponosi¢ petna odpowiedzialno$¢
operations and the outcomes of those operations | za swoje dziatania i ich rezultaty, bez wptywu oséb
without third party influence. trzecich.
3.4 | Thematic analysis Analiza tematyczna
Standard: Standard:
Agencies should regularly publish reports that de- | Agencje powinny regularnie publikowaé raporty,
scribe and analyse the general findings of their exter- | w ktdrych znajdzie sie opis i analiza ogdélnych wyni-
nal quality assurance activities. kéw ich dziatan w zakresie zewnetrznego zapewnia-
nia jakosci.
3.5 | Resources Zasoby
Standard: Standard:
Agencies should have adequate and appropriate re- | Agencje powinny mie¢ odpowiednie i wystarczajace
sources, both human and financial, to carry out their | zasoby, zaréwno ludzkie, jak i finansowe, do wykony-
work. wania swojej pracy.
3.6 |Internal quality assurance and professional con- | Wewnetrzne zapewnianie jakosci i profesjonalna
duct realizacja dziatan
Standard: Standard:
Agencies should have in place processes for internal | Agencje powinny mie¢ wdrozone procedury we-
quality assurance related to defining, assuring and | wnetrznego zapewniania jakosci, stuzace definio-
enhancing the quality and integrity of their activities. | waniu, zapewnianiu i podnoszeniu jakosci dziatan
agengji, a takze dotyczace utrzymania spéjnosci tych
dziafan.
3.7 | Cyclical external review of agencies Cykliczne zewnetrzne oceny agencji
Standard: Standard:
Agencies should undergo an external review at least | Agencje powinny poddawac sie zewnetrznym
once every five years in order to demonstrate their | ocenom co najmniej raz na piec lat, aby wykaza¢, ze
compliance with the ESG. dziatajg zgodnie z ESG.

Zrédto: ESG, 2015, s. 21-24, thum. J. Brdulak.

Zgodnie z ESG instytucje zewnetrznego zapewniania jakosci ksztatcenia powin-
ny: dziata¢ zgodnie z jasno okreslonymi podstawami prawnymi, mie¢ wyznaczo-
ne zadania, dziata¢ niezaleznie, dysponowac odpowiednimi zasobami, w tym ka-
drowymi. Instytucje te powinny mie¢ wlasny wewnetrzny system, zapewniajacy
dziatania na odpowiednim poziomie, a takze same musza poddawac sie ocenom
zewnetrznym.

ESG nie s3 stosowane bezposrednio w zewnetrznej ewaluacji szkdt wyzszych.
Wykorzystuje sie je posrednio w procedurach agencji akredytujacych, ktére sg
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zarejestrowane w The European Quality Assurance Register for Higher Educa-
tion (EQAR). EQAR to oficjalny rejestr agencji zewnetrznego zapewniania jakosci,
dziatajacych w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego. Zostat utworzony
w 2008 roku w wyniku ustalen Komunikatu Londyrnskiego (2007 r.) ministréw
ds. szkolnictwa wyzszego panstw EHEA. Zarejestrowane agencje majg w znacz-
nym stopniu (substantial compliance) dziata¢ zgodnie ze standardami ESG, co
jest warunkiem wpisania ich do EQAR. Instytucja zgtaszajaca sie do EQAR prze-
chodzi procedure oceniania, ktéra obejmuje m.in. raport samooceny oraz ocene
ze strony niezaleznego podmiotu, np. ENQA (The European Network for Quality
Assurance in Higher Education)®. EQAR réwniez stosuje standardy ESG, wtasciwe
dla agencji zapewniania jakosci, gdzie jednym z wymogoéw (standard 3.7) jest
okresowe poddawanie sie ocenie zewnetrznej. Raport samooceny EQAR podda-
wany jest niezaleznej ocenie zewnetrznej, ktéra za kazdym razem przeprowadza
inna wybrana instytucja. Nastepnie raport ten przedstawiany jest cztonkom re-
jestru. Ostatni, trzeci w historii rejestru raport opublikowano w kwietniu 2021 r.
(EQAR, 2021). Co prawda samo prowadzenie rejestru i ocena instytucji nie stano-
wig wprost zewnetrznego zapewniania jakosci ksztatcenia, jednak EQAR stosuje
sie rowniez do standardoéw ESG z czesci drugiej dokumentu, cho¢ odpowiednio
do charakteru swoich dziatah.

Obecnie w 31 z 49 systemdw szkolnictwa wyzszego EHEA (w niektdrych krajach
wystepuje w rzeczywistosci wiecej niz jeden system, np. w Belgii) przewidziano
mozliwos¢ wystapienia* instytucji szkolnictwa wyzszego o akredytacje, przepro-
wadzenie oceny lub audytu do odpowiedniej zagranicznej agencji zapewniania
jakosci. W EQAR kraje, pod wzgledem wdrozenia ESG, podzielono na trzy grupy -
zob. rysunek 6 (EQAR, 2021, s. 35):

1. Kraje w petni wykorzystujagce ramy europejskie: agencje powinny dziata¢
na podstawie zgodnosci z ESG, udokumentowanej rejestracji w EQAR, przy
czym moga obowigzywa¢ dodatkowe wymagania lub ograniczenia (obecnie:
19 systemow).

2. Kraje stosujace wiasne kryteria: agencje sa uznawane na podstawie innych kry-
teriéw lub wymagan, ale nie stosuje sie rejestracji EQAR (obecnie: 12 systeméw).

3. Kraje, ktére nie sg otwarte na transgraniczng kontrole jakosci: tylko jedna lub
wiecej agencji krajowych moze przeprowadzac¢ zewnetrzng kontrole jakosci
(obecnie: 18 systemoéw).

3 Szerzej zob. https://www.eqar.eu/register/guide-for-agencies/criteria-for-inclusion/#criteria-for-registration
(dostep: 1.07.2021).
4 W Polsce reguluje to art. 244 pkt 1. Ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce tj. Dz. U. 22021 r, poz. 478, 619.
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Rysunek 6. Stopien wdrozenia ESG w systemach krajowych

Recognised based on ESG and EQAR | Uznane na podstawie ESG i EQAR

Based on their own criteria/requirements | Uznane na podstawie wtasnych kryteriéw/wymogoéw

Foreign agencies are not recognised | Nie uznaja zagranicznych agencji

(as of April 2021 | do kwietnia 2021)

Zrodto: EQAR, 2021, s. 39, ttum. wiasne.

Tabela 15. Ogdlne podsumowanie zakresu objetego standardami ESG i wstepne zalecenia dotyczace ZZJ i dzia-
talnosci PZZ)

zakres obejmowany = wewnetrzne systemy i procesy
przez system = cafa organizacja (czeSciowo z interesariuszami zewnetrznymi)

= posrednio poprzez procedury agencji zewnetrznego zapewniania jakosci

procedury realizacji = posrednio poprzez procedury organizacji (uczelni)

= bezposrednio poprzez samoocene i zewnetrzng ocene ekspercka (obejmujaca
wizytacje in situ)

koncentracja na:
= upodmiotowieniu studentéw i pracownikéw
= pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy

zalecenia dla systemu
ZZ) i dziatalnosci PZZ)

= samoocenie i eksperckiej ocenie zewnetrznej zasobdw i proceséw w uczelni
= transparentnosci

przyczynowosci i skutkowosci realizowanych dziatan

= wdrazaniu mechanizmoéw organizacyjnego uczenia sie (mysleniu systemowym).

Zrédto: opracowanie wiasne.
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3.2. AACSB

The Association to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB) to amerykan-
ska organizacja o zasiegu globalnym, ktdrej gtéwnym celem jest poprawa jakosci
edukacji w zakresie nauk ekonomicznych, w szczegdlnosci edukacji biznesowej
i edukacji z dziedziny rachunkowosci. Organizacja istnieje od 1916 r. Uzyskata cer-
tyfikat 1ISO 9000:2015 dla swojego systemu zarzadzania jakoscig prowadzonych
proceséw akredytacji (https://www.aacsb.edu/about).

W swojej akredytacji AACSB wskazuje na gtéwne wartosci (A-C) i kryteria kwalifi-
kowalnosci do oceny (D-F). Uczelnia musi wykaza¢, ze dazy do spetnienia wyma-
gan okreslonych w swojej misji (AACSB, 2018: 5-14). W ocenie brane sg pod uwage
nastepujace kwestie:

A. Etyczne zachowania — uczelnia ma zacheca¢ do etycznego zachowania stu-
dentéw, wykfadowcéw i innych pracownikéw, a takze wspiera¢ ich w tych
dziataniach.

B. Wspdlnotowe $rodowisko uczelni (collegiate environment) — uczelnia tworzy
srodowisko wspdlnoty, w ktérym studenci, wyktadowcy i pozostali pracowni-
cy dziataja razem w celu rozwoju i wsparcia ksztatcenia, nauki i zaangazowania
spotecznego.

C. Zobowiazanie do odpowiedzialnosci spotecznej i biznesowej — polega na za-
angazowaniu spotecznym uczelni, reagowaniu na wazne kwestie spoteczne -
zwigzane z odpowiedzialnosciag biznesu, rozwoju, zrbwnowazeniem $rodowi-
skowym i globalizacja, dziatalnoscig gospodarcza w skali catego swiata - po-
przez wdrazanie odpowiednich polityk, procedur, tworzenie adekwatnych pro-
gramdw nauczania oraz prowadzenie badan i dziatan informacyjnych.

D. Zakres akredytacji i cztonkostwo w AACSB.

E. Monitoring, zrdwnowazony rozwdj i ciggte wprowadzanie ulepszeh - uczelnia
musi monitorowac swoje dziatania oraz udoskonalac je.

F. Przestrzeganie standardéw. Wszystkie programy studiéw, uwzglednione

w procesie akredytacyjnym AACSB, muszg by¢ zgodne ze standardami akredy-
tacyjnymi.
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Tabela 16. Standardy AACSB

Wersja oryginalna w jezyku angielskim

Strategic Management and Innovation

Wersja w jezyku polskim

Zarzadzanie strategiczne i innowacje

The school articulates a clear and distinctive mis-
sion, the expected outcomes this mission implies,
and strategies outlining how these outcomes will be
achieved. The school has a history of achievement
and improvement and specifies future actions for
continuous improvement and innovation consistent
with this mission, expected outcomes, and strategies.
[MISSION, IMPACT, AND INNOVATION]

Uczelnia prezentuje zrozumiata i wyrazista misje, ocze-
kiwane rezultaty oraz strategie okreslajace, w jaki
sposdb zostang one osiggniete. Uczelnia ma historie
osiagnie¢ i wprowadzonych ulepszen oraz okresla
przyszte dziatania zwigzane z udoskonaleniami i in-
nowacjami, zgodnymi z deklarowang misja, ocze-
kiwanymi wynikami i strategiami. [MISJA, WPLYW
| INNOWACIJE]

The school produces high-quality intellectual contri-
butions that are consistent with its mission, expected
outcomes, and strategies and that impact the theory,
practice, and teaching of business and manage-
ment. [INTELLECTUAL CONTRIBUTIONS, IMPACT, AND
ALIGNMENT WITH MISSION]

Uczelnia tworzy wysokiej jakosci, zgodny ze swoja
misja, oczekiwanymi wynikami i strategiami, doro-
bek intelektualny, ktéry ma wptyw na teorie, prakty-
ke i nauczanie z dziedziny biznesu oraz zarzadzania.
[DOROBEK INTELEKTUALNY, JEGO WPLYW | ZGOD-
NOSC Z MISJA]

The school has financial strategies to provide re-
sources appropriate to, and sufficient for, achieving
its mission and action items. [FINANCIAL STRATEGIES
AND ALLOCATION OF RESOURCES]

Uczelnia ma okreslone strategie finansowe, zapew-
niajagce jej odpowiednie i wystarczajgce zasoby do
realizacji swojej misji [STRATEGIE FINANSOWE ORAZ
ALOKACJA ZASOBOW]

Participants - Students, Faculty, and Professional
Staff

Uczestnicy - studenci [i doktoranci], pracownicy
akademiccy i nieakademiccy

Policies and procedures for student admissions, as
well as those that ensure academic progression to-
ward degree completion, and supporting career de-
velopment, are clear, effective, consistently applied,
and aligned with the school’s mission, expected out-
comes, and strategies. [STUDENT ADMISSIONS, PRO-
GRESSION, AND CAREER DEVELOPMENT]

Uczelnia konsekwentnie stosuje jasne i skuteczne za-
sady i procedury, zgodne ze swojg misja, oczekiwa-
nymi wynikami i strategiami, ktére dotycza: rekrutacji
studentow, a takze dziatan, ktére maja zapewniaé po-
stepy w nauce i ukoniczenie studiéw. [REKRUTACJA,
POSTEPY W NAUCE | ROZWOJ KARIERY]

The school maintains and deploys a faculty suffi-
cient to ensure quality outcomes across the range
of degree programs it offers and to achieve other
components of its mission. Students in all programs,
disciplines, locations, and delivery modes have the
opportunity to receive instruction from appropriate-
ly qualified faculty.

[FACULTY SUFFICIENCY AND DEPLOYMENT]

Uczelnia zatrudnia i utrzymuje odpowiedniag kadre
akademicka w celu zapewnienia wysokiej jakosci wy-
nikdw w zakresie oferowanych programoéw studiow
oraz wypetnienia pozostatych elementéw swojej
misji. Studenci wszystkich programoéw, kazdej z dys-
cyplin, z r6znych lokalizacji i trybéw nauczania maja
mozliwos¢ ksztatcenia sie u odpowiednio wykwalifi-
kowanej kadry. [ODPOWIEDNIO WYKWALIFIKOWANA
KADRA AKADEMICKA]
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Wersja oryginalna w jezyku angielskim

The school has well-documented and well-commu-
nicated processes to manage and support faculty
members over the progression of their careers that
are consistent with the school’s mission, expected
outcomes, and strategies. [FACULTY MANAGEMENT
AND SUPPORT]

Wersja w jezyku polskim

Uczelnia ma dobrze udokumentowane procedury
i odpowiednio o nich informuje swoich pracownikéw
akademickich, dzieki czemu moze sprawnie zarza-
dza¢ pracownikami i umozliwia im rozwdj kariery, co
jest zgodne z misjag szkoty, oczekiwanymi wynikami
i strategiami. [KADRY AKADEMICKIE - ZARZADZANIE
| WSPARCIE]

The school maintains and deploys professional staff
and/or services sufficient to ensure quality outcomes
across the range of degree programs it offers and to
achieve other components of its mission. [PROFES-
SIONAL STAFF SUFFICIENCY AND DEPLOYMENT]

Uczelnia utrzymuje i dba o rozwdj profesjonalnego
personelu i/lub fachowych ustug, ktére sg wystar-
czajagce do zapewnienia obstugi wysokiej jakosci
oferowanych przez nig programéw studidéw oraz do
wypetnienia pozostatych elementéw swojej misji.
[PROFESJONALNA KADRA ADMINISTRACYJNA]

Learning and Teaching

Uczenie sie i ksztalcenie

The school uses well-documented, systematic pro-
cesses for determining and revising degree program
learning goals; designing, delivering, and improving
degree program curricula to achieve learning goals;
and demonstrating that degree program learning
goals have been met. [CURRICULA MANAGEMENT
AND ASSURANCE OF LEARNING*]

Uczelnia stosuje dobrze udokumentowane, syste-
matyczne procesy do okreslania i rewizji celéw na-
uczania programu studiow; projektuje, prowadzi
i doskonali programy studiéw, aby osiagna¢ cele
edukacyjne; potwierdza, ze cele edukacyjne pro-
gramu studiéw zostaly osiggniete. [ZARZADZANIE
PROGRAMAMI STUDIOW | ZAPEWNIENIE OSIAGANIA
CELOW UCZENIA SIE¥]

Curriculum content is appropriate to general expec-
tations for the degree program type and learning
goals. [CURRICULUM CONTENT]

Tre$¢ programu nauczania odpowiada ogd6lnym
oczekiwaniom oséb uczacych sie, dotyczacym rodza-
jow studiéw i celéw uczenia sie. [TRESC PROGRAMU
NAUCZANIA]

10.

Curricula facilitate student-faculty and student-stu-
dent interactions appropriate to the program type
and achievement of learning goals. [STUDENT-FAC-
ULTY INTERACTIONS]

Programy nauczania utatwiajg interakcje student-
nauczyciel i student-student odpowiednio do rodza-
ju programu i zaktadanych celéw uczenia sie. [RELA-
CJE STUDENT-NAUCZYCIEL]

11.

Degree program structure and design, including the
normal time-to-degree, are appropriate to the level
of the degree program and ensure achievement of
high-quality learning outcomes. Programs resulting
in the same degree credential are structured and de-
signed to ensure equivalence. [DEGREE PROGRAM
EDUCATIONAL LEVEL, STRUCTURE, AND EQUIVA-
LENCE]

Struktury programéw studiéw, w tym wymagany
czas do uzyskania dyplomu, sa odpowiednie do
poziomu programu studidow i zapewniaja osiagnie-
cie wysokiej jakosci efektéw uczenia sie. Programy
konczace sie uzyskaniem tego samego dyplomu sa
skonstruowane w sposéb zapewniajacy ich réwno-
waznosé. [POZIOM, STRUKTURA | ROWNOWAZNOSC
PROGRAMOW STUDIOW]

12.

The school has policies and processes to enhance
the teaching effectiveness of faculty and professional
staff involved with teaching across the range of its
educational programs and delivery modes. [TEACH-
ING EFFECTIVENESS]

Uczelnia ma okreslone zasady i procedury, stuzace
zwiekszaniu efektywnosci nauczania prowadzonego
przez kadre zaangazowang w ksztatcenie w ramach
réznych programéw i form studiéw. [EFEKTYWNOSC
KSZTALCENIA]

Academic and Professional Engagement

Zaangazowanie akademickie i zawodowe

13.

Curricula facilitate student academic and profession-
al engagement appropriate to the degree program
type and learning goals. [STUDENT ACADEMIC AND
PROFESSIONAL ENGAGEMENT]

Programy nauczania utatwiaja studentom zaangazo-
wanie sie w zycie akademickie i aktywnos¢ zawodo-
wa, stosownie do rodzaju programu studiéw i celéw
uczenia sie. [ZAANGAZOWANIE STUDENTOW]
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14.

Wersja oryginalna w jezyku angielskim

If applicable, executive education** (activities not
leading to a degree) complements teaching and
learning in degree programs and intellectual con-
tributions. The school has appropriate processes to
ensure high quality in meeting client expectations
and continuous improvement in executive education
programs. [EXECUTIVE EDUCATION]

Wersja w jezyku polskim

W stosownych przypadkach ksztatcenie podyplo-
mowe** (i inne formy ksztatcenia nieprowadzace do
uzyskania kwalifikacji petnej) uzupetnia ksztatcenie
w ramach programoéw studidw oraz dorobek intelek-
tualny. Uczelnia ma okreslone procedury zapewnia-
jace wysoka jakosc¢ oferowanych ustug oraz state do-
skonalenie programoéw ksztatcenia podyplomowego.
[EDUKACJA PODYPLOMOWA]

15.

The school maintains and strategically deploys par-
ticipating and supporting faculty who collectively
and individually demonstrate significant academic
and professional engagement that sustains the in-
tellectual capital necessary to support high-quality
outcomes consistent with the school’s mission and
strategies. [FACULTY QUALIFICATIONS AND ENGAGE-

Uczelnia zatrudnia i utrzymuje wykwalifikowanych
pracownikow, ktérzy wspdlnie i indywidualnie sa
w istotny sposéb zaangazowani w zycie akademic-
kie i zawodowe, prezentujg kapitat intelektualny
niezbedny do osiggania wysokiej jakosci wynikow
zgodnych z misjg i strategiami szkoty. [KWALIFIKACJE
| ZAANGAZOWANIE KADR]

MENT]

*Wg AACSB Assurance of learning odnosi sie do proceséw wykazujacych, ze studenci osiggneli efekty uczenia sie oczekiwane w programach studiéw,
ktore realizuja. Jest to zatem proces szerszy niz samo osigganie efektéw uczenia sie w rozumieniu europejskim, np. na poziomie dokumentéw EHEA.

** Executive education w rozumieniu AACSB obejmuje dziatania edukacyjne, ktére nie prowadza do uzyskania tytutu zawodowego lub stopnia nauko-
wego, ale maja,cele edukacyjne na poziomie zgodnym z wyzszym wyksztatceniem w zakresie zarzadzania” (AACSB, 2018, 41).

Zrédto: AACSB, 2018, s. 15-52, thum. J. Lewicki.

Akredytacja AACSB jako proces zewnetrznego zapewniania jakosci sktada sie z kil-
ku etapéw. Pierwszym jest formalne cztonkostwo uczelni w AACSB. Na poczatku
staran o uzyskanie akredytacji uczelnia (lub jej jednostka prowadzaca ksztatcenie
biznesowe) po samodzielnym sprawdzeniu w oparciu o zestaw kryteriéw AACSB,
czy moze by¢ poddana tej procedurze, sktada do Initial Accreditation Committee
(IAC) albo - w przypadku akredytacji w obszarze rachunkowosci - do Accounting
Accreditation Committee (AAC) wstepny raport samooceny (initial self-evaluation
report, iSER), ktéry podlega ocenie przez te komisje (IAC albo AAC). Nastepnie, gdy
iSER zostanie przyjety, uczelnia sktada raport z postepdw i finalny raport samooce-
ny (self-evaluation report, SER). Dopiero po tej fazie mozliwe jest rozpoczecie przy-
gotowan do wizytacji zespotu oceniajacego. Na poszczegélnych etapach uczel-
nia korzysta z pomocy doradcy AACSB, ktéry nie moze uczestniczy¢ w procesie
oceny. Zespot oceniajacy przygotowuje rekomendacje dla kierownictwa (board of
directors) AACSB, ktdre zatwierdza ocene (https://www.aacsb.edu/accreditation/
journey/process-overview).

Tabela 17. Ogélne podsumowanie zakresu objetego standardami AACSB i wstepne zalecenia dotyczace ZZJ
i dziatalnosci PZZ)

P2\ I [ N Ao p4-r 4| = wewnetrzne systemy i procesy
system = cata organizacja

= posrednio poprzez procedury organizacji (uczelni)

= bezposrednio poprzez cztonkostwo w AACSB i proces akredytacji — samoocene
i zewnetrzng ocene ekspercka (obejmujaca wizytacje in situ) przy udziale doradcy-
-mentora

procedury realizacji
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koncentracja na:
= zgodnosci z misja ocenianej organizacji
= pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy

zalecenia dla systemu ZZJ

. . ;. = samoocenie i eksperckiej ocenie zewnetrznej zasobow i proceséw w uczelni
i dziatalnosci PZZ) P ) € ) P

= transparentnosci
= podmiotowosci pracownikéw i studentéw

= wdrazaniu mechanizmoéw organizacyjnego uczenia sie (mysleniu systemowym).

Zrédto: opracowanie whasne.

3.3. Impact Rankings

Impact Rankings —,rankingi wptywu” — to grupa rankingow, ktére oceniaja uczel-
nie pod katem celéw zréwnowazonego rozwoju (Sustainable Development Goals,
SDGs) przyjetych przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych. Organizowane sg
przez ,The Times Higer Education” - tygodnik, ktéry prowadzi od lat Swiatowy
ranking szkét wyzszych, zaliczany do grupy najbardziej prestizowych rankingéw,
obok rankingu QS czy tzw. szanghajskiego.

W 2015 r. ONZ przyjeta 17 celéw zréwnowazonego rozwoju, ktére wskazuja na
najwazniejsze dziatania, ktére majg zostac podjete przez wszystkie kraje w ramach
globalnego partnerstwa. Cele (goals) rozpisane sg na 169 zadan (targets), ktére
majg zostac osiagniete przez $wiat do 2030 roku (https://sdgs.un.org/goals, ofi-
cjalne ttum. za: https://www.gov.pl/web/klimat/cele-zrownowazonego-rozwoju-
-sdgs). Ustalono, ze nalezy:

Cel 1. Wyeliminowac ubdstwo we wszystkich jego formach na catym swiecie.

Cel 2. Wyeliminowa¢ gtéd, osiagna¢ bezpieczenstwo zywnosciowe i lepsze od-
zywianie oraz promowac zrébwnowazone rolnictwo.

Cel 3. Zapewnic¢ wszystkim ludziom w kazdym wieku zdrowe zycie oraz promo-
wac dobrobyt.

Cel 4. Zapewnic¢ wszystkim edukacje wysokiej jakosci oraz promowac uczenie sie
przez cate zycie.

Cel 5. Osiggna¢ réwnos¢ pici oraz wzmocnié¢ pozycje kobiet i dziewczat.

Cel 6. Zapewni¢ wszystkim ludziom dostep do wody i warunkdw sanitarnych po-
przez zrbwnowazong gospodarke zasobami wodnymi.

Cel 7. Zapewni¢ wszystkim dostep do stabilnej, zrownowazonej i nowoczesnej
energii po przystepnej cenie.

Cel 8. Promowac stabilny, zréwnowazony i inkluzywny wzrost gospodarczy, pet-
ne i produktywne zatrudnienie oraz godng prace dla wszystkich ludzi.
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Cel 9. Budowac stabilng infrastrukture, promowa¢ zréwnowazone uprzemysto-
wienie oraz wspiera¢ innowacyjnos¢.

Cel 10. Zmniejszy¢ nierébwnosci w krajach i miedzy krajami.

Cel 11. Uczyni¢ miasta i osiedla ludzkie bezpiecznymi, stabilnymi, zrownowazony-
mi oraz sprzyjajacymi wtaczeniu spotecznemu.

Cel 12. Zapewni¢ wzorce zrobwnowazonej konsumpcji i produkgiji.

Cel 13. Podjag¢ pilne dziatania w celu przeciwdziatania zmianom klimatu i ich
skutkom.

Cel 14. Chroni¢ oceany, morza i zasoby morskie oraz wykorzystywac je w sposéb
zrbwnowazony.

Cel 15. Chroni¢, przywrécic¢ oraz promowac zrbwnowazone uzytkowanie ekosys-
temoéw ladowych, zréwnowazone gospodarowanie lasami, zwalcza¢ pu-
stynnienie, powstrzymywac¢ i odwracac proces degradacji gleby oraz po-
wstrzymac utrate réznorodnosci biologicznej.

Cel 16. Promowac pokojowe i inkluzywne spoteczenistwa, zapewnic wszystkim lu-
dziom dostep do wymiaru sprawiedliwosci oraz budowa¢ na wszystkich
szczeblach skuteczne i odpowiedzialne instytucje, sprzyjajace wiaczeniu
spotecznemu.

Cel 17. Wzmocni¢ $rodki wdrazania i ozywic¢ globalne partnerstwo na rzecz zréw-
nowazonego rozwoju.

Edukacja i nauka stanowig wazny element realizacji SDGs. Poszczegdlne cele sg
uwzgledniane w strategiach wielu instytucji, takze szkét wyzszych.

The Impact Rankings opieraja sie na danych przekazywanych przez uczelnie, doty-
czacych poszczegdlnych celéw - SDGs. Do kazdego celu okreslono szereg wskaz-
nikéw szczegdtowych, ktére sg uzywane do oceny wynikéw uczelni w tym obsza-
rze. Kazda uczelnia, ktéra dostarcza dane na temat celu 17 i co najmniej trzech
innych, jest uwzgledniona w ogdlnym rankingu wptywu (cel 17 ma wage 22%
procent, a pozostate cele — po 26%) (https://www.timeshighereducation.com/
world-university-rankings/impact-rankings-2021-methodology).

Metodologia oceny celu 17 obejmuje (szerzej por.: https://www.timeshigheredu-
cation.com/impact-rankings-2021-partnerships-goals-sdg-17-methodology):

= badania naukowe na rzecz cel6w, prowadzone we wspotpracy z instytucjami z kra-
ju o niskim lub $rednim dochodzie; publikacje dotyczace tematéw objetych SDGs;

= relacje wspierajace cele zrbwnowazonego rozwoju, m.in. wspotprace z organiza-
cjami pozarzagdowymi (NGOs), udziat w dialogu z wtadzami i NGOs etc,;

40


https://www.timeshighereducation.com/world-university-rankings/impact-rankings-2021-methodology%20
https://www.timeshighereducation.com/world-university-rankings/impact-rankings-2021-methodology%20
https://www.timeshighereducation.com/impact-rankings-2021-partnerships-goals-sdg-17-methodology
https://www.timeshighereducation.com/impact-rankings-2021-partnerships-goals-sdg-17-methodology

= raporty publikowane przez uczelnie, dotyczace wynikéw dziatan uczelni zwigza-
nych z kazdym z 17 SDGs;

= edukacje zwigzang z tematyka celéw zréwnowazonego rozwoju, obejmujaca
m.in. zaangazowanie w ksztatcenie dotyczace SDGs, uwzglednione w niektérych
lub we wszystkich programach ksztatcenia.

Z kolei metodologia oceny celu 4: edukacja obejmuje: (szerzej por.: https://www.
timeshighereducation.com/impact-rankings-2021-quality-education-sdg-4-
methodology):

= udziat badan nad wczesnymi latami ksztatcenia i uczeniem sie przez cate zycie
(w ogdlnej dziatalnosci badawczej instytucji),

= odsetek absolwentéw z kwalifikacjami nauczycielskimi,
= wskazniki uczenia sie przez cate zycie, w tym:

— dostep do zasobéw edukacyjnych dla 0séb nieuczacych sie na uczelni,

— wydarzenia otwarte dla szerokiej publicznosci (np. wyktady otwarte),

- wydarzenia edukacyjne, ktére zapewniaja szkolenie zawodowe dla oséb
niestudiujacych,

— dziatania edukacyjne w spotecznosci lokalnej, w tym w szkotach,

— polityke zapewniajaca, ze te dziatania sg otwarte dla wszystkich.

= odsetek 0s6b studiujacych w pierwszym pokoleniu.

+Rankingi wptywu” nie sg typowym mechanizmem zapewniania jakosci ksztat-
cenia. Natomiast nie tylko zwracajg uwage na cele zréwnowazonego roz-
woju, ale takze promujag dziatania otwarte na otoczenie uczelni, powigzania
z innymi formami ksztatcenia i uczenia sie. Dziatania takie wymagaja groma-
dzenia danych i skutecznego nimi zarzadzania. Systematyczne zbieranie in-
formacji o potencjalnie szerokim zakresie, na potrzeby réznych zastosowan,
w tym prowadzenia ocen, jest jednym z podejs¢ do ewaluacji ,skoncentrowa-
nej na uzytecznosci” Kluczowe znaczenie w niej ma uzytecznos$¢ ewaluacji dla
poszczegdlnych interesariuszy (por. M.Q. Patton, 2000, s. 426 i nast.). W tym
przypadku interesariuszem staje sie spoteczeristwo. Natomiast o rosnacej roli
szeroko rozumianej edukacji dla zrbwnowazonego rozwoju najlepiej swiad-
czy chocby upowszechnienie idei spotecznej odpowiedzialnosci uczelni
(np. https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony/grupa-robocza-ds-spolecznej-
odpowiedzialnosci-uczelni 19.07.2021).
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Tabela 18. Ogélne podsumowanie zakresu objetego przez The Impact Rankings i wstepne zalecenia dotyczace

ZZ) i dziatalnosci PZZ)

zakres obejmowany przez

cata organizacja
system

procedury realizacji posrednio poprzez procedury w organizacji (uczelni)

koncentracja na:
= pozyskiwaniu, wykorzystaniu i analizowaniu wiedzy transparentnosci

zalecenia dla systemu ZZJ
i dziatalnosci PZZ)

= na zrbwnowazonym rozwoju.

Zrédto: opracowanie whasne.
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4 \Wnioski koncowe

Za norma ISO 9001:

Definiujac system zarzadzania jakoscia, mozna stwierdzi¢, iz jest on podsystemem
zarzadzania organizacja. Do jego gtdwnych zadan nalezy identyfikacja przyczyn nie-
zgodnosci w procesach oraz zapobieganie zaktéceniom i btedom w funkcjonowaniu
poszczegdlnych dziedzin dziatalnosci. Przez niezgodnos¢ mozna tu rozumiec wyste-
powanie stanéw odmiennych od zamierzonych (niezgodny wyréb, dokument, de-
cyzja, niezrealizowany cel itp.). Tak szeroko zdefiniowany system obejmuje zaréwno
procesy bezposrednio zwigzane z monitorowaniem i doskonaleniem, jak i majace bez-
posredni wptyw na jakosc¢ oraz efekty dziatania organizacji.

Przy projektowaniu systemu zarzadzania jakoscig konieczne jest przede wszyst-
kim zdefiniowanie produktu lub ustugi oferowanej przez organizacje, a nastepnie,
w odniesieniu do procesu zarzadzania, przyjecie miernikéw rezultatu tego pro-
duktu, tak aby mozliwe byto okreslenie niezgodnosci pomiedzy stanem biezacym
a stanem oczekiwanym.

Zapewnianie jakosci (quality assurance), bez wzgledu na forme i poziom dziatania,
odnosi sie do odpowiedzialnosci poszczegdlnych oséb w instytucji za wtasciwy
poziom ich dziatania i dbanie o utrzymanie jakosci. Wymaga to zaréwno zrozu-
mienia i akceptacji stawianych celéw oraz poczucia wptywu na proces, jak i odpo-
wiednich mechanizméw i procedur (Frazer, 1994). Tym samym wszelkie zewnetrz-
ne systemy zapewniania jakosci powinny mie¢ charakter podobny do audytu, czyli
uporzadkowanej oceny, ktéra ma pomaéc instytucji osiggna¢ zaktadane cele, np.
poprzez doradztwo.

Analiza wybranych rozwigzan dotyczacych zarzadzania jakosciag w réznych ob-
szarach wskazuje na kilka kluczowych elementéw systemowych, przedstawio-
nych w tabeli 19. Zawarte w niej podobienstwa rozwigzan wynikaja z faktu, ze
wszelkie systemy zarzadzania jakoscig oparte sg na filozofii TQM, ktéra zostata
zoperacjonalizowana w postaci rozwigzan ISO 9001. Tym samym ISO 9001 stanowi
fundament dla wszelkich koncepcji czy narzedzi zapewniajgcych jakos¢.

Wszystkie koncepcje z zakresu zarzadzania jakoscig akcentujg réwniez czynnik
ludzki z prostej przyczyny — organizacje tworzg ludzie. Stad jakos¢ tez jest tworzo-
na przez ludzi. W szczegdlnosci w przypadku branz opartych na wiedzy, takich jak
szkolnictwo wyzsze, ,jakos¢ pracownikéw” przekfada sie na jakos$¢ organizacji. Stad
tak istotne jest korzystanie z kapitatu ludzkiego w maksymalnym mozliwym zakre-
sie, gdyz zaangazowanie pracownikéw zapewnia dobre zarzadzanie organizacja.

43



Tabela 19. Matryca wykorzystanych koncepcji

UWZGLEDNIENIE W MECHANIZMACH SYSTEMOWYCH POSZCZGOLNYCH ELEMENTOW
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TQM X X X X X
1ISO 9001 X X X X X
LEAN X X X X X X
EFQM X X X X X
BSC X X X X
M-F MODEL X X X X X X
SCANDIA X X X X X
ESG X X X X X X
AACSB X X X X X X
IMPACT
RANKINGS X X X X

Zrédto: opracowanie wiasne.

W dziatalnosci edukacyjnej - ze wzgledu na jej charakter i cele - zapewnianie jako-
$ci stanowi szczegdlnie istotny obszar. Przez lata skupiano sie na podejsciu progra-
mowym, czyli na tym, co jest nauczane, a zwrot ku efektom uczenia sie (temu, co
osoba uczaca sie powinna osiagnaé) stworzyt nowa szanse, ale i wyzwania.

Warto zauwazy¢, ze ocena jakosci ksztatcenia wyzszego w krajach Europy Zachod-
niej stafa sie waznym elementem dyskusji o szkolnictwie wyzszym juz w latach 80.
XX w., kiedy w kilku krajach zaczeto tworzy¢ lub rozwija¢ wspotczesne zewnetrzne
systemy zapewniania (oceny) jakosci ksztatcenia. Jeszcze przed powstaniem ESG
wskazaé¢ mozna byto na pie¢ uniwersalnych i wspdlnych elementéw, wystepuja-
cych w réznych modelach ewaluacji (assessment) jakosci w szkolnictwie wyzszym:

1. Istnienie podmiotu (lub podmiotéw) zarzadzajacego systemem zapewniania
jakosci, ktéry dziata niezaleznie od polityki rzadu.

2. System zapewniania jakosci bazujgcy przede wszystkim na samoocenie.
3. Mechanizm oceny zewnetrznej, korzystajacy z oceny eksperckiej (peer review),

przeprowadzanej przez zewnetrznych, bezstronnych ekspertéw, takze korzy-
stajacych z wizytacji na miejscu.
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4. Zespot oceniajacy, przedstawiajacy wnioski, ktére przede wszystkim maja stu-
zy¢ instytucjom do podniesienia poziomu jakosci ksztatcenia.

5. Zwigzek miedzy wynikami systemu oceny jakosci a decyzjami rzadowy-
mi, dotyczacymi finansowania dziatalnosci szkolnictwa wyzszego. Nie na-
lezy jednak ustala¢ bezposredniego sztywnego zwigzku miedzy spra-
wozdaniami z oceny jakosci a decyzjami o finansowaniu, gdyz moze
to prowadzi¢ do ,kultury zgodnosci” (compliance culture), ktérej skutkiem
bedzie pozorowanie spetniania sformutowanych kryteriéw oceny (Vught,
Westerheijden, 1994, s. 365-368).

Z analizy mechanizméw zaprezentowanych systeméw mozna przede wszystkim
wysnué nastepujacy wniosek: nie mozna moéwié o zewnetrznym zapewnianiu ja-
kosci (ZZJ)) bez wewnetrznego zapewniania jakosci, o czym zresztg wspomina art.
66 ustawy o ZSK. Niestety przepisy tej ustawy skupiaja sie gtéwnie na procesach
walidacyjnych (por. art. 68), a nie na catosci dziatan i proceséw wplywajacych na
jakos¢, ktore zostaty ukazane w niniejszym raporcie. Konsekwencje art. 68 ustawy
o ZSK widoczne sa w dokumentach i materiatach dotyczacych ZSK przeznaczo-
nych dla podmiotéw zewnetrznego zapewniania jakosci (PZZJ), gdzie gtéwnie
jest mowa o sprawdzaniu proceséw walidacyjnych. Np. wskazuje sie nastepujace
kryteria ewaluacji zewnetrznej w ZSK (por. Dybas-Stronkowska, Sobol, Fijatkowska
iin., 2020):

1. Trafnos¢ walidacji,

2. Rzetelnos¢ walidacji,

3. Adekwatnos$¢ walidacji,

4. Kadre,

5. Certyfikowanie,

6. Informowanie i obstuge kandydatéw,

7. Wewnetrzny system zapewniania jakosci/doskonalenie.

Jak zatem mozna rozwija¢ i doskonali¢ ZZ) oraz dziatanie samych PZZ)
wedtug analizowanych koncepcji? Wszelkie dziatania zaréwno IC, jak i oceniajace-
go go PZZJ powinny uwzglednia¢ charakter IC, w tym to, czy jest wylacznie in-
stytucjg potwierdzajaca kwalifikacje, czy takze szkolaca. Nalezy takze uwzglednia¢
charakter samej kwalifikacji, w tym stawianych celéw edukacyjnych (np. sylwetka
absolwenta/osoby, ktéra uzyskata kwalifikacje na podstawie przyjetych efektéw
uczenia sie). Zaréwno ksztatcenie, jak i walidowanie osiggnie¢ powinno by¢ zo-
rientowane na osoby uczace sie (zdobywajace dana kwalifikacje). Mimo ze - zgod-
nie z zatozeniami ZSK — poszczegdlne dziatania (ksztatcenie, walidacja, certyfika-
¢ja) powinny by¢ w IC rozdzielone, to poprzez procedury WSZJ IC powinna mie¢
piecze nad kazdym z tych dziatan (takze nad ich potencjalnymi powigzaniami), co
z kolei bytoby oceniane przez PZZ)J.
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ZZJ powinno opierac sie w pierwszej kolejnosci na samoocenie IC, a nastepnie — doko-
nywanej przez PZZJ - ocenie stopnia wypetnienia przyjetych standardéw funkcjono-
wania WSZJ oraz weryfikacji proceséw realizowanych przez IC. Kazda ocena zewnetrz-
na powinna zawiera¢ uzasadnienie i rekomendacje, za$ oceniana instytucja powinna
mie¢ mozliwos¢ ztozenia wyjasnien i odwotania sie od wynikdéw.

Tabela 20. Kierunkowe rekomendacje dotyczace ZZJ i dziatalnosci PZZ)

Zidentyfikowane
elementy

upodmiotowienie uczest-
nikdw proceséw

Rekomendacje kierunkowe

udziat pracownikéw IC w procesie samooceny oraz ZZ)
uwzglednianie opinii kandydatéw przystepujacych do walidacji w procesach WSZ)J
orazZZ)

posredni udziat os6b uczacych sie w ocenie jakosci: zaréwno wtedy, gdy IC jest réw-
niez instytucja szkolaca w zakresie efektéw uczenia sie wymaganych dla danej kwa-
lifikacji, jak i wtedy, gdy szkolenie odbywa sie poza nia

rozumienie przez pracownikéw swoich zadan w PZZ)J
udziat pracownikéw w dyskusji nad celami, zadaniami i procesami PZZ)J

pozyskiwanie, wykorzy-
stanie
i analizowanie wiedzy

uwzglednianie w ocenie jakosci wszelkich wiarygodnych danych, a takze uwzgled-
nianie innych ocen dotyczacych dziatania IC badz innych instytucji biorgcych udziat
w organizowaniu ksztatcenia prowadzacego do uzyskania danej kwalifikacji

monitorowanie procesow, a nie tylko efektéw koncowych

transparentnosc

dostepnos¢ procedur IC oraz PZZJ dla kandydatéw
publiczny dostep do gtéwnych elementéw raportéw samooceny IC i raportow PZZ)

Przyczynowos¢ i skut-
kowos¢ realizowanych
dziatan na wszystkich

poziomach organizacji

podejscie procesowe
PZZ7J dysponuja mapami proceséw
pracownicy rozumiejg swoje zadania i role zgodnie z mapami proceséw

mapy proceséw sg aktualizowane co najmniej raz na pét roku, na podstawie prze-
prowadzonego dialogu z pracownikami

wdrazanie mechanizméw
organizacyjnego uczenia sie
(myslenia systemowego)

zewnetrzne zapewnianie jakosci uwzglednia projektowanie kwalifikacji ZSK

PZZJ powinien okresowo dokonywa¢ samooceny w dialogu z pracownikami i IC
PZZJ powinien monitorowa¢ skutecznos¢ swoich dziatarh w zakresie ZZJ, np. zbierac
dane dotyczace zaproponowanych zmian dla IC

PZZ) powinien posiada¢ kompetentne zasoby kadrowe, umozliwiajace analize syste-
mowag ZZJ, w tym rowniez proponowac narzedzia doskonalgce same kwalifikacje ZSK

mate zmiany przekfadajace
sie na istotne rezultaty

PZZJ powinien nie tylko ocenia¢ wypetnienie wymaganych od IC kryteriéw, ale tak-
ze np. wskazywac na inne mozliwe dziatania mogace usprawnic procesy w IC etc.

PZZJ powinien dostarcza¢ szczeg6towych rekomendacji dotyczacych zmian

zrbwnowazony rozwdj

uwzglednianie m.in. potrzeb spotecznych, rynku pracy etc.
promowanie dziatan w duchu i na rzecz zréwnowazonego rozwoju

samoocena

punktem wyjscia do oceny przez PZZJ powinien by¢ raport samooceny IC
ocena prowadzona przez PZZJ powinna wychodzi¢ od oceny dziatania WSZJ IC

Zrédto: opracowanie whasne.

Rozwigzania ZSK umozliwiaja sprawdzanie kompetencji nabytych w drodze ucze-
nia sie, w tym w wyniku uczestnictwa w réznych formach ksztatcenia i szkolenia.
Warto zatem rozwazy¢ odniesie sie w przypadku WSZJ, ZZJ oraz dziatah PZZJ do
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standardow ESG. Uniwersalny charakter tych standardéw umozliwia zastosowanie
ich do oceny jakosci dziatarh prowadzonych w ramach ZSK. Bytoby to pozadane
zwlaszcza w kontekscie ulepszania takich rozwigzan jak microcredentials, czy uzna-
wanie w szkolnictwie wyzszym osiggnie¢ spoza akademii (recognition of prior le-
arning, RPL). Standardy ESG - cho¢ stworzone z myslag o autonomicznym szkol-
nictwie wyzszym — moga zosta¢ w tatwy sposdb dostosowane do wielu obszarow
edukacji pozaformalnej. Interoperacyjnosc roznych systeméw edukacji oraz budo-
wanie wzajemnego zaufania (przede wszystkim poprzez transparentnos¢ proce-
s6w) stanowia bardzo wazny element polityki na rzecz uczenia sie przez cate zycie.
Ramy kwalifikacji, oparte na efektach uczenia sie, sa bardzo istotne w realizacji tej
polityki, i aby byly uzyteczne - niezbedne sa poréwnywalne miedzy soba systemy
zapewniajace jakos¢.

Ustawa o ZSK rozdziela ksztatcenie i walidacje. Umozliwia walidowanie osiggniec
uczenia sie nieformalnego. Instytucje ksztatcace réwniez powinny by¢ zachecane
do wdrazania pewnych standardéw. Poszczegdlne podmioty nadajace kwalifika-
cje moga w przysztosci, np. we wspdtpracy z ICi PZZJ, wprowadzi¢ rodzaj dodatko-
wej akredytacji dla instytucji ksztatcacych, ktére funkcjonujg zgodnie z wymogami
WSZ)J. Dlatego w tabeli 21, w jej pierwszej czesci, uwzglednione sa takze insty-
tucje ksztatcace. Proponowane standardy nie sg sprzeczne z Kryteriami ewaluacji
zewnetrznej w ZSK (por. wyzej) ani z wymaganiami ustawowymi dla PZZJ (art. 53
ustawy o ZSK).

Tabela 21. Przyktadowe propozycje standardéw

Standard ‘ Przyktad realizacji

Wymagania dla instytucji certyfikujacych i walidujacych, a takze zalecenia dla instytucji ksztatcacych

1. | Instytucje certyfikujace, walidujace i ksztatcace sto-

suja polityke jakosci, adekwatng do wykonywanych
zadan i uwzgledniajacg wymogi stawiane przez ZSK.

IC ma opisany WSZJ, ktéry obejmuje walidacje danej
kwalifikacji (zgodne z zasadami ZSK), a takze monito-
ruje procesy pomocnicze.

Instytucje ksztatcace maja okreslone procesy tworze-
nia i realizowania ksztatcenia, a programy ksztatcenia
sg adekwatne do kwalifikacji oraz potrzeb oséb ucza-
cych sie.

Instytucja ksztatcaca, uwzgledniajac opis danej kwa-
lifikacji, moze opracowac dwie wersje programu
ksztatcenia (szkolenia) dla kandydatéw o r6znym do-
$wiadczeniu.

Instytucje certyfikujace, walidujace i ksztatcace pod-
czas projektowania oraz monitorowania proceséw
uwzgledniajg opinie interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych.

Instytucja prowadzaca walidacje, projektujac jej
przebieg, uwzglednia opinie interesariuszy (w tym
0s6b uczacych sie, przedstawicieli instytucji ksztat-
cacych, oséb prowadzacych walidacje, przedstawi-
cieli otoczenia spoteczno-gospodarczego etc.) ade-
kwatnie do charakteru kwalifikacji. W zaleznosci od
charakteru kwalifikacji brane sg pod uwage opinie
réznych interesariuszy (cho¢ po czesci tez w r6znym
stopniu, gdyz sa to rézni interesariusze, zwfaszcza
zewnetrzni).

Instytucja ksztatcagca monitoruje wymagania walida-
cyjne oraz osiggniecia swoich absolwentéw podczas
walidacji i dostosowuje tresci programowe lub formy
ksztatcenia.
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Standard

Ksztatcenie oraz walidacja sa zorientowane na osoby
uczace sie i przystepujace do walidacji.

Przyktad realizacji

W ksztatceniu prowadzona jest ocena formatywna,
zawierajaca informacje zwrotna do osoby uczacej sie.
W walidacji stosuje sie rézne metody weryfikacji,
adekwatne do efektdw uczenia sieg, ale takze do sy-
tuacji osoby uczacej sie (np. inne jest podejscie do
kandydatéw z duzym doswiadczeniem praktycznym,
a inne do 0séb bez doswiadczenia praktycznego, ale
po ukonczonym ksztatceniu w danej dziedzinie).

Certyfikacja, walidacja i ksztatcenie prowadzone s3
przez profesjonalne kadry.

Podmioty prowadzace poszczegélne dziatania maja
jasno opisane wymagania dla poszczegélnych sta-
nowisk i przestrzegaja ich przy doborze kadr do po-
szczegoblnych zadan. Osoby zaangazowane w te dzia-
tania sg odpowiednio przeszkolone.

Podmioty posiadaja zasoby infrastrukturalne, tech-
niczne i finansowe odpowiednie do wiasciwej reali-
zacji procesow.

Wymagania infrastrukturalne do prowadzenia wali-
dacji sg uwzglednione w procedurach walidacyjnych.

Transparentnos¢ i zarzadzanie informacja.

Instytucje gromadza i analizuja dane dotyczace po-
szczegdlnych proceséw.

Procedury sa tatwo dostepne, np. na stronach insty-
tudji.

Instytucja stosuje prosty jezyk urzedowy (zob. np.
http://ppp.uni.wroc.pl/publikacje.html).

Podmioty monitorujg realizacje proceséw, dokonuja
okresowych weryfikacji i wdrazaja konieczne zmiany.

Jezeli IC stwierdzi nieskuteczno$¢ albo niskg wiary-
godnos¢ stosowanej metody weryfikacji, zmienia ja
na inng, zgodnie z przyjetymi procedurami.

Okresowe zewnetrzne zapewnianie jakosci.

Instytucje poddaja sie okresowo zewnetrznej ewalu-
acji oraz wdrazajg wnioski i zalecenia z niej wynika-

jace.

Wymagania dotyczace ZZJ)

Uwzglednienie specyfiki instytucji, kwalifikacji oraz
WSZJ.

Z7) powinno w pierwszej kolejnosci zweryfikowac
kompletnos¢ i adekwatnos¢ rozwigzan WSZJ, a na-
stepnie skutecznos$¢ tego systemu. Nalezy weryfiko-
wac procedury i procesy, a nie jedynie poprawnos¢
formalng i efekty korcowe.

Projektowanie przez PZZJ standardéw i wymagan
adekwatnych do zaktadanych celéw.

PZZ) przy projektowaniu standardéw i procedur
zbiera opinie i uwagi od ekspertéow (np. potencjal-
nych osob przeprowadzajacych ZZ7J), ale takze przed-
stawicieli instytucji podlegajacych procedurze ZZJ.
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Standard

Pozyskiwanie, analizowanie i odpowiednie wykorzy-
stanie informacji.

Przyktad realizacji

Z7Z) powinno uwzgledniac rézne zrédta informacji:
= raport samooceny;

analize dokumentacji (w tym przyktady realizacji
wybranych procesow);

opinie pracownikéw odpowiedzialnych za poszcze-
golne procesy;

opinie kandydatéw przystepujacych do walidacji;

opinie przedstawicieli otoczenia spoteczno-gospo-
darczego;

inne oceny dziatania IC badz oceny innych instytu-
¢ji bioracych udziat w organizowaniu walidacji, kto-
re odnosza sie m.in. do certyfikatéw dot. systemdw
jakosci, wynikow audytéw/kontroli ze strony np.
organizacji branzowych etc.

Transparentnosc i zarzadzanie informacja.

Opis procedur i standardéw ZZJ jest publicznie do-
stepny. Raporty samooceny oraz raporty z ewaluacji
53, przynajmniej w zakresie najwazniejszych danych,
dostepne publicznie, w szczegdlnosci dla kandy-
datow przystepujacych do walidacji czy instytucji
ksztatcacych.

Kadry.

Z7) przeprowadzajg eksperci, spetniajacy wymaga-
nia; odpowiednie procedury zapewniajg wtasciwy
dobor ekspertow.

Raportowanie oraz informacja zwrotna.

Efektem przeprowadzenia ZZJ powinien by¢ ra-
port, ktéry we wnioskach odnosi sie do standardoéw,
a obok uzasadnienia zawiera wskazéwki i zaleceni dla
audytowanej IC.

Zapewniona jest procedura odwofawcza.

IC powinna mie¢ mozliwos¢ odniesienia sie do rapor-
tu w okreslonym terminie.

Ostateczny wynik przeprowadzenia ZZJ powinien
uwzglednia¢ odniesienie sie ocenianej IC.

Wymagania d

la PZZ)

Niezaleznos¢ PZZJ.

PZZ), oprécz spetnienia wymogoéw okreslonych
w art. 53 ust. 1 pkt 3) ustawy o ZSK (nie jest instytucja
certyfikujaca, kwalifikacje rynkowe nalezace do grup
kwalifikacji, o ktérych mowa w art. 52 ust. 2), dodat-
kowo musi spetni¢ nastepujacy warunek: nie moze
by¢ w zaden sposéb powiazany nie tylko z oceniana
IC, ale takze z instytucjami ksztatcacymi pod katem
wymagan okreslonych dla danych kwalifikacji (np.
moze zaistnie¢ konflikt intereséw pracownikéw PZZ)
odpowiedzialnych za procesy ZZ)J).

Kadry.

PZZ) do proceséw ZZJ zatrudnia ekspertow, spet-
niajacych uprzednio wskazane wymagania; odpo-
wiednie procedury zapewniajg wiasciwy dobér eks-
pertow. Dodatkowo PZZJ ma kadry odpowiednie do
realizacji procesdw pomocniczych, np. zapewniania
dostepu do informacji. Wszystkie osoby zaangazowa-
ne w ZZJ przechodzg okresowe szkolenia (zwfaszcza
przy zmianach procedur czy standardéw).
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nego WSZJ.

3. | Posiadanie funkcjonujacego i okresowo weryfikowa- | Obowigzek wynikajacy z art. 53 ust. 1 pkt 2 ustawy

Standard ‘ Przyktad realizacji

o0 ZSK.

4. | Okresowe zewnetrzne zapewnianie jakosci. PZZ) poddaje sie okresowej ewaluacji zewnetrznej,

w szczego6lnosci w obszarze funkcjonowania WSZJ
oraz realizacji zadan wynikajacych z ZZJ.

Zalecenia dotyczace poprawy funkcjonowania ZZJ w ZSK

1. | Wspieranie instytucji dziatajagcych w ramach ZSK | Prowadzenie (np. przez IBE) seminariéw i szkolen,
w utrzymywaniu standardéw jakosci. przygotowujacych instytucje do roli IC, PZZJ oraz

promujacych standardy jakosci wsrdd instytucji
ksztatcacych.

nianiu jakosci.

2. | Gromadzenie i upowszechnienia informacji o zapew- | Udostepnianie przez portal ZSK najwazniejszych do-

kumentéw dotyczacych jakosci (bezposrednio lub
w formie odnosnikéw do stron instytucji).

W ramach dziatan upowszechniajacych ZSK - promo-
wanie wiedzy nt. jakosci, m.in. wsréd kandydatéw,
0s6b uczacych sie, przedstawicieli otoczenia spotecz-
no-gospodarczego.

3. | Wypracowanie rozwigzan dotyczacych prowadzenia | Wypracowanie procedur i kryteriéw dla zewnetrzne-
zewnetrznej ewaluacji PZZJ go ewaluowania PZZJ. Przyktadowo wskazowki dla

poszczegolnych ministerstw, ktére definiowatyby
kryteria powierzania funkcji PZZ)J.

Zrédto: opracowanie whasne.

Jezeli chcielibySmy zastosowac holistyczne podejscie do zapewniania jakosci, na-
lezatoby spojrze¢ na catos¢ prowadzonych dziatan dotyczacych ZSKi stosowanych
w systemie rozwigzan; w tym nie tylko na wszelkie procedury i metody sprawdza-
nia umiejetnosci, ale takze na sposoby ich nabywania. Co za tym idzie - naleza-
toby rozpatrywac ZZJ nie tylko w odniesieniu do instytucji certyfikujacych. Takie
podejscie stanowi istotne poszerzenie przyjetych w ustawie o ZSK zatozen, nie jest
0oNno z nimi sprzeczne, a — w opinii autorow niniejszego opracowania — wpisuje sie
wrecz w zatozenia ZSK, zdefiniowane w uzasadnieniu do ustawy o ZSK (https://
kwalifikacje.gov.pl/download/Prawo_o_ZSK/Uzasadnienie_do_ustawy_o_ZSK.
pdf, s. 1, dostep 2021.07.20)*

Celem ZSK jest zwiekszenie dostepnosci oraz wyzsza jakos¢ kwalifikacji mozliwych do
uzyskania w Polsce, a poprzez przypisanie kwalifikacjom objetym ZSK poziomu PRK,
wzajemne odniesienie tych kwalifikacji oraz odniesienie ich do Europejskiej Ramy
Kwalifikacji.

Wydaje sie, ze stworzenie obecnie rozwigzan dla zapewniania jakosci w tak rozbu-
dowanym i wewnetrznie ztozonym systemie jakim jest ZSK wymaga elastycznego
podejscia do sposobdéw zapewniania jakosci kwalifikacji oraz wdrozenia pewnych
zmian w regulacjach ramowych, ktére powinny stanowi¢ punkt wyjscia do opraco-
wania wytycznych w zakresie zapewniania jakosci dla poszczegdlnych branz (by¢

> Jedno z gtéwnych zatozen ZSK, czyli zapewnienie mozliwosci potwierdzania umiejetnosci niezaleznie od Sciez-
ki nabycia tych umiejetnosci (w ramach edukacji formalnej, pozaformalnej czy nieformalnego uczenia sig), nie
stoi w sprzecznosci z teza o potrzebie zapewniania jakosci zorganizowanego uczenia sie wtedy, gdy jest ono
nakierowane na przygotowanie do nabycia danej kwalifikacji wigczonej do ZSK (w ramach sciezki formalnej lub
pozaformalnej).
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moze na poziomie ram sektorowych) czy grup kwalifikacji i instytucji wokét nich
zorganizowanych.

Rysunek 7. Systemy ZZJ instytucji dziatajacych w ramach ZSK - propozycja autorska
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Ograniczenie rozumienia jakosci wytacznie do waskiego obszaru samej walidacji
i certyfikacji moze stanowic istotna przeszkode w rozwoju ZSK - zwtaszcza na polu
relacji tego systemu z edukacja formalng (gtéwnie wyzszg) oraz wspédtpracy z nie-
ktérymi branzami o ugruntowanej kulturze jakosci. Zarazem zbyt sztywne uregu-
lowanie wymagan jakosciowych jest nie tylko niepozadane, biorac pod uwage
zréznicowane $rodowisko podmiotéw dziatajacych w ZSK, ale moze by¢ zupetnie
nieskuteczne, np. poprzez prowokowanie dziatan pozornych (,kultura zgodnosci”).

Powyzszy rysunek przedstawia propozycje stworzenia jednostki odpowiedzialnej
za definiowanie standardéw zapewniania jakosci (JODSZJ) ZSK, ktéra stworzytaby
przewodnik po standardach, np. analogiczny do ESG (rozdziat 3.1.), przeznaczony
dla PZZ)J, opisujacy i regulujacy zapewnianie jakosci w ZSK. PZZ) musiatyby prze-
chodzi¢ regularnie audyt swoich dziatan na podobnej zasadzie, jak odbywa sie to
w przypadku komisji akredytacyjnych, wpisanych do EQAR-u. Tym samym stwo-
rzytoby to logiczne i spéjne standardy ZZJ w ZSK, przy jednoczesnym zadbaniu
o zachowanie réznorodnosci PZZJ, dedykowane réznym sektorom czy grupom
kwalifikacji. Naturalnym kandydatem na JODSZJ, zdaniem autoréw, jest IBE. Taka
jednostke powinien powota¢ minister koordynator ZSK. Oczywiscie jest to tylko
propozycja, ktéra wymaga pogtebionej dyskusji. Najwazniejsze jednak, zdaniem
autoréw, jest to, ze zapewnianie jakosci wymaga utworzenia jednostki nadrzed-
nej, ktora centralnie nadzorowataby ten proces.
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5.Prezentacja ekspertyzy: pytania i odpowiedzi

Autorzy przedstawili pracownikom Instytutu Badan Edukacyjnych gtéwne tresci
swojej ekspertyzy podczas seminarium wewnetrznego (8.09.2021 ). Ponizej zapre-
zentowano pytania stuchaczy oraz odpowiedzi autoréw.

Czy ktorys ze wskazanych systeméw zapewniania jakosci, funkcjonujgcych poza
edukacjq formalng, mozna wskazac jako odpowiedni dla ZSK? (...) Nasi interesa-
riusze czesto méwiq o znanych im systemach i sugerujq takie rozwiqgzanie. Jakie
bylyby szanse i zagrozenia tego rozwiqzania?

Rekomendujemy oparcie sie na rozwigzaniach europejskich, wypracowanych
dla szkolnictwa wyzszego, a wiec na Standards and Guidelines for Quality As-
surance in the European Higher Education Area (ESG). Jednoczesnie chcemy
podkresli¢, ze zadne rozwigzania odgoérne nie zapewnia jakosci bez dziatan od-
dolnych, tzn. rzeczywistego zaangazowania podmiotu swiadczacego okreslona
ustuge. Rozwigzania odgorne powinny regulowaé obszar zwigzany z zapewnia-
niem jakosci. Powinien tez by¢ jasno zdefiniowany adresat tych rozwigzan, a ich
celem powinno by¢ wspieranie wewnetrznych systemoéw zarzadzania jakoscia.

Czy zapewnianie jakosci w ZSK powinno dotyczy¢ catej organizacji, czy skupiaé
sie jedynie na procesach walidacji?

Zapewnianie jakosci powinno dotyczy¢ catej organizacji. Pochodng sprawnego
systemu zarzadzania jakoscig na poziomie organizacyjnym jest sprawne zarzg-
dzanie poszczegdlnymi procesami, w tym walidacja.

Jak powinna wyglqdac ewaluacja narzedzi walidacji w odniesieniu do wszyst-
kich IC, ktore majq uprawnienia do walidacji danej kwalifikacji? Czy zasadne/
potrzebne jest tworzenie wspdlnych baz danych, wymiana informacji, czy PZZJ
powinien zapewnia¢ jakos¢ , dla kwalifikacji” (1) czy ,,dla IC” (2)? Jesli 1 - jak to
zorganizowac? Tabela rekomendacji nie daje jednoznacznej odpowiedzi.

Rekomendujemy - jako pierwszy krok - wypracowanie standardéw i wskazéwek
dla ICi PZZJ, analogicznie jak ma to miejsce w ESG dla uczelni i komisji akredy-
tacyjnych. Dokument ten powinien by¢ tworzony w $cistym dialogu z IC i PZZ)
i powinien m.in. odpowiadad na powyzsze pytanie.

Czy PZZ]J powinien wyznacza¢ standardy prowadzenia walidacji danej kwalifi-
kacji, ktére powinny funkcjonowac we wszystkich IC?

PZZJ powinny by¢ zaangazowane w tworzenie standardéw i wskazéwek, do kto-
rych powinny sie stosowac wszystkie IC. Jednakze odpowiedzialny za caty sys-
tem zapewniania jakosci powinien by¢ podmiot reprezentujacy panstwo - ,jed-
nostka odpowiedzialna za definiowanie standardéw zapewniania jakosci ZSK"
Proponujemy, aby te funkcje petnito IBE badz jednostka stworzona specjalnie do
tego zadania.
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Jak autorzy ekspertyzy rozumiejq rekomendacje: aby ZZJ odnosito sie takze do
opisywania kwalifikacji? Czy PZZJ powinny uczestniczy¢ w projektowaniu kwali-
fikacji ramie w ramie z podmiotem zgtaszajgcym, czy w istotny sposéb przyczy-
nia¢ sie do doskonalenia opisu kwalifikacji kwalifikacji na etapie procedowania
wniosku przez ministra wtasciwego?

PZZ) powinno prowadzi¢ analizy dotyczace kwalifikacji, dzieki czemu IC mogtyby
doskonali¢ zaréwno walidacje, jak i same kwalifikacje. PZZJ powinno by¢ natural-
nym miejscem, gdzie sie odbywa dyskusja na temat kwalifikacji, jednakze bezpo-
srednio za projektowanie kwalifikacji powinny by¢ odpowiedzialne IC.

Czy, zdaniem autorow ekspertyzy, obowiqzujqca procedura wytaniania PZZJ-
-ow jest wlasciwa? Czy przyjete kryteria wyboru sq wystarczajqce do monitoro-
wania jakosci nadawania kwalifikacji — zaréwno w odniesieniu do procesow, jak
i zagadnien stricte branzowych?

Temat ten nie byt przedmiotem ekspertyzy. Zdaniem autoréw wymaga on prze-
prowadzenia badan i analiz. Wnioski z tych badan i analiz mogtyby zosta¢ zebrane
w dokumencie zawierajagcym standardy i wskazowki dla IC i PZZJ. Rekomenduje-
my, aby za tego typu analizy odpowiadata ,jednostka odpowiedzialna za definio-
wanie standardéw zapewniania jakosci ZSK"

Czy, zdaniem autorow ekspertyzy, zasadne jest powotanie odrebnej instytucji -
PZZJ-u zapewniajgcego jakos¢ nadawania wszystkich funkcjonujgcych kwalifi-
kacji rynkowych?

Rekomendujemy powotanie ,jednostki odpowiedzialnej za definiowanie standar-
doéw zapewniania jakosci ZSK’, ktérej celem bytoby ustandaryzowanie dziatalnosci
PZZJ)-6w oraz prowadzenie dyskusji na temat doskonalenia rozwigzan stosowa-
nych w ZSK, a wiec tez doskonalenia dziatalnosci PZZJ-6w oraz instytucji certyfi-
kujacych. Zatem nie ma by¢ to PZZJ) odpowiedzialny bezposrednio za wszystkie
kwalifikacje rynkowe.

Czy, w opinii autoréw ekspertyzy, zapewnianie jakosci kwalifikacji rynkowych
jestwystarczajqco umocowane w aktach prawnych, np. w odniesieniu do upraw-
nien PZZJ-6w i ministrow wilasciwych?

Temat ten nie byt przedmiotem ekspertyzy. Zarzadzanie jakoscia, w tym réwniez
zapewnianie jakos$ci, wymaga zaangazowania podmiotéw, ktére bezposrednio
odpowiadaja za poszczegdlne procesy. W naszym raporcie wskazujemy, ze od-
gorne regulacje nie umozliwig osiagniecia wysokiej jakosci dziatan instytugji
funkcjonujacych w ZSK — samo wprowadzenie szerokich regulacji moze prowa-
dzi¢ do odpowiedniej kontroli, gdzie zarzadzanie jakoscig nie jest opierane na
procesach kontrolnych, gdyz jako$¢ ma réwniez charakter oddolny — np. dosko-
nalenie jakosci wymaga przestrzeni do popetniania btedéw, gdzie procedury
kontrolne btedy wykluczaja. Nie rekomendujemy wiec ,przeregulowania” pro-
cesu zapewniania jakosci ZSK, tylko proponujemy stworzenie mechanizmoéw
opartych na zaangazowaniu podmiotéw bezposrednio zainteresowanych jak
najwyzszg jakoscig w ZSK.
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