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Problemy zarzadzania jakosciag
ksztatcenia w szkole wyzszej

Artykut jest préba przedstawienia wewnetrznego systemu zapewnienia jakosci
ksztatcenia w szkole wyzszej. Problemy zarzgdzania jakoScig zostaly ujete
z zastosowaniem podejScia systemowego. Proponowany system zarzadzania jako$cig
bedzie uwzgledniat zatozenia zawarte w Krajowych Ramach Kwalifikacji (KRK) dla szkoty
wyzszej. Zagadnienia poruszane w niniejszym tek$cie moga stac sie przyczynkiem
do szerszej dyskusji nad wdrazaniem tego systemu w zycie, a takze moga stanowi¢
asumpt do przeprowadzenia badan empirycznych. W artykule sformutowano wiele
pytan, na ktore trzeba poszukiwaé odpowiedzi.

Stéwa kluczowe: zarzadzanie, jako$¢, szkota wyzsza, proces ksztatcenia, model zarzgdzania jakoscig ksztatcenia.

Model zarzadzania jakosciag ksztatcenia

Model zarzadzania jakoScig ksztatcenia jako uproszczony obraz rzeczywistosci powi-
nien zawieraC nastepujace elementy:

1 Cel zarzadzania jakoScig ksztalcenia.

2. Zakres pojecia ,jakos¢ ksztatcenia”.

3. Proces dydaktyczny ijego otoczenie jako podstawowy element systemu ksztaice-

nia.

4. Odpowiednie struktury organizacyjne odpowiedzialne za jako$¢ ksztatcenia.

5. Srodki i narzedzia zapewniajace wysoka jako$é ksztatcenia i mozliwosci jej dosko-

nalenia.

6. Wzorzec jakosci ksztatcenia.

Model zarzadzania jako$cig ksztatcenia powinien charakteryzowac sie przede wszyst-
kim: kompleksowoscig, przejrzystoscig i prostotg. Ponadto ma on by¢ motywujacy oraz
inspirujacy dla wszystkich uczestnikdw procesu ksztatcenia. Nie powinien by¢ zbyt zbiu-
rokratyzowany.
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Cele zarzadzania jakoScig ksztatcenia

Podstawowym celem systemu zarzgdzania jako$cig ksztatcenia jest podnoszenie jego
poziomu oraz przygotowanie potencjatu kadrowego dla nauki i gospodarki, a zasadniczo
dla podniesienia innowacyjnosci proceséw pracy i zycia. Cel stanowi takze unowoczesnie-
nie wszystkich elementéw sktadajgcych sie na proces ksztatcenia - zaréwno realnych, jak
i regulacyjnych. Podnoszenie jakosci ksztatcenia oznacza rozwoj uczelni, a nade wszyst-
ko doskonalenie procesu dydaktycznego oraz program6w nauczania, wzbhogacanie in-
frastruktury materialnej i duchowej. Powinno wiec by¢ ono nakierowane na doskonalenie
procesdw wiasciwych dla uczelni wyzszej, doprowadzajgc m.in. do coraz lepszego przy-
gotowania absolwentéw. W $lad za tym nastapi przyrost wiedzy i poprawa racjonalnosci
gospodarowania.

Celem ksztalcenia - zarzadzania podnoszeniem jego jakoSci - w szkolnictwie wyzszym
jest przede wszystkim rozwdj wiedzy oraz przygotowanie kompetentnych kadr posiadaja-
cych wiedze, umiejetnoSci i dosSwiadczenie zgodnie z potrzebami rozwijajacej sie gospo-
darki innowacyjnej, a takze odpowiednio do nowoczesnych zachowan spotecznych. Dzieki
podnoszeniu jako$ci ksztatcenia uczelnie wyzsze uzyskujg pozycje konkurencyjna. Moga
tez dazy¢ do osiggniecia przewagi na konkurencyjnym rynku.

Zakres pojecia ,jakos¢ ksztatcenia”

Zanim przejdziemy do dalszych rozwazan nad problemami zarzadzania jako$cig ksztal-
cenia, nalezy podja¢ probe zdefiniowania ,jakosci ksztatcenia”. Mamy bowiem wrazenie, iz
w tej kwestii istnieje wiele nieporozumien. Ksztalcenie nalezy do sfery ustug. To ,[...] og6t
czynnosci i procedur umozliwiajacych ludzkie poznanie przyrody, spoteczenstwa i kultu-
ry, a zarazem uczestnictwo w ich przeksztatcaniu, jak réwniez umozliwia wszechstronny
rozwoj wiasny sprawnosci fizycznej i umystowej, zainteresowan i zdolnosci. Proces kszta-
cenia opiera sie na nauczaniu i uczeniu, zaktada uczestnictwo w nim 0s6b nauczajgcych
i uczacych sie” (Baginski 2009, s. 14). ,Odbiorcg ustugi jest student. Natomiast jej dostaw-
cq jest uczelnia wyzsza. Wedtug Polskiej Klasyfikacji Wyrobow i Ustug ksztatcenie nalezy
do sekcji M, czyli do ustug w zakresie edukacji” (za: Baginski 2009, s. 14). Zatem odbiorcg
ustugi ksztatcenia jest student, a w dalszej perspektywie - pracodawca.

Z kolei jako$¢ ustug wedtug norm 1SO 9000 to stopien, w jakim zbidr inherentnych wia-
$ciwosci spetnia wymagania klienta (por. Berdowski 2002). Miarg jakosSci ustug ksztatcenia
moga by¢ odpowiednie elementy sktadowe ksztatcenia, jak: jako$¢ organizacyjna, jako$¢
akademicka, jakos¢ jako ,orientacja na studenta”, jako$¢ jako przedsigbiorczosé, jakosé
jako skutecznos¢ rynkowa (por. Kochanowski 2008, s. 86 i 87).

Przytoczone wybidrczo trzy definicje jakoSci ksztatcenia w rézny sposéb ujmujg oma-
wiane pojecie. Najszerszg i wyczerpujacg jego definicje podaje J. Baginski, natomiast
zbyt szeroka Janusz Berdowski. Jacek Kochanowski w zasadzie nie daje definicji jakosci
ksztatcenia, mowi o jej miarach.

Niewatpliwie jako$¢ ksztatcenia jest trudna do jednoznacznego zdefiniowania i zadna
z podanych definicji nie jest przydatna do naszych dalszych rozwazan. Stad tez w ninigj-
szym artykule przyjeliSmy, jak sadzimy, dyskusyjng definicje, iz przez jakos¢ ksztatcenia



Problemy zarzadzania jako$cig ksztalcenia w szkole wyzszej 109

rozumiemy sposob integracji elementéw prowadzgcych do przygotowania kreatywnych
absolwentéwl, zdolnych do efektywnego petnienia rél zawodowych w nowoczesnej go-
spodarce, zgodnego z przyjetym wzorcem w tym zakresie.

Dalsze nasze rozwazania osnute sg wokdt wyjasnienia czesci sktadowych tak sformu-
fowanej definicji. Przede wszystkim rodzi sie wiele pytan dotyczacych mierzenia jakosci
ksztatcenia: jak mierzyé jakoS¢ ksztatcenia? W jaki sposob wyrazi¢ jako$¢ ksztatcenia? Co
oznacza ,podniesienie” jakosci ksztatcenia? Kazda ocena maw zasadzie charakter subiek-
tywny, szczegolnie przy braku jasno sformutowanych kryteriéw. Stad waznym problemem
jest wyjasnienie kryteriow jakoSci ksztatcenia. Czy podstawowym kryterium ma by¢ zgod-
nos¢ (rownowaga) miedzy wiedzg i umiejetnosciami?

Jakos¢ ksztalcenia (i jej podnoszenie) jest natyle wazna, ze trzeba nig zarzadzaé, czyli
zaproponowac struktury organizacyjne, ktére bytyby zdolne do wiasciwego pokierowania
tym procesem. Otwarte pozostaje pytanie: co powinno podlega¢ zarzadzaniu jakoscia
ksztatcenia? Warto tu dodac, ze w szerokim i wnikliwym opracowaniu zespotu Centrum
Badan nad Szkolnictwem Wyzszym Uniwersytetu Jagiellonskiego ,Modele zarzadzania
uczelniami w Polsce” (Raport... 2011) zamieszczono wprawdzie temat ,Modut zarzgdza-
niajakoscig ksztatcenia i pracy uczelni”, lecz niestety nie wyeksponowano definicji jako-
Sci ksztalcenia, atym samym nie wiadomo, czym w zasadzie nalezy zarzadza¢ w ramach
podniesienia jako$ci ksztalcenia. Prawdopodobnie u podstaw rozwazan legto zatozenie,
ze wiadomo, co to jest jako$¢ ksztatcenia. A nie jest to takie oczywiste.

Niektore wyniki badan wskazuja, ze 85% uczelni nie zamieszcza na swych stronach
internetowych zadnych informacji dotyczacych organizacji systemu zapewnienia jakoSci
ksztatcenia (Macigg 2011, s. 128). Czyzby to oznaczalo, ze 85% uczelni nie ma sformali-
zowanych systemow oceny jakosci?

W raporcie napisanym pod kierunkiem prof. Michata du Valla podkreslono, ze ,[...]
rozwigzania uwzgledniajgce kompleksowe podejscie do budowania systemu zapewnie-
nia jakoSci nie sg powszechne, a w wielu uczelniach niektérych obszaréw dziatalnosci
nie postrzega sie jako podlegajacych procesowi zapewnienia jakosci” (Raport... 2011,
s. 166-167), co oznacza, ze w zarzadzaniu jakoScig ksztatcenia brak jest podejscia sys-
temowego.

Zarzadzanie jako$cig ksztatcenia w uczelni mozemy zdefiniowac jako system decyzyj-
ny, obejmujgcy zbior celdw, struktur, proceséw, procedur i narzedzi, zaangazowany w za-
pewnienie, doskonalenie i ocene jakosci ksztalcenia, a takze okre$lenie srodkdw realizacii
tych celow.

Zarzgdzanie jakos$cig ksztalcenia obejmuje wszystkie sfery dziatalnosci uczelni:

1)  sfere dydaktyki, 2) badania naukowe, 3) administracje uczelni, 4) sfere wspotpracy
zjednostkami praktyki. Punktem wyjécia ustalenia zakresu zrzadzania jakoScig ksztatce-
nia, oceny zapewnienia i doskonalenia powinna by¢ misja szkoty, wokot ktorej koncentru-
je sie dziatalnos¢ wymienionych sfer. Najwyzsza warto$¢ w procesie zapewnienia jakosci
ksztalcenia ma proces dydaktyczny. Jednocze$nie nalezy aktywizowac i doskonali¢ po-
zostate sfery wspierajace dydaktyke, bez ktérych proces dydaktyczny nie bytby mozliwy,
aw szczegdlnosci programy ksztalcenia. Elementami dominujgcymi w systemie zarzadza-

1 Rozwazania zwigzane z problematyka, czy absolwent ma by¢ wyksztatcony, czy wykwalifikowany, zawarte sa w po-
przednim numerze pétrocznika ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze" (Wermer 2011).
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nia jakoScig ksztalcenia sa: jako$¢ kadry naukowej, jako$¢ programéw nauczania, jd(ﬁf
bazy dydaktycznej, jako$¢ zasobdw bibliotecznych, dostepnos¢ Internetu.

Elementy procesu ksztatcenia a ocena ich jakosci

Konstruujac procedure zarzadzania jako$cig ksztatcenia, mozna uznaé za punkt wyj-
$cia nastepstwa faz procesu ksztatcenia. Proces ten bedzie oparty na przebiegu drogi od
pozyskania studenta do ukoriczenia przez niego uczelni (por. rysunek 1).

Rysunek 1
Elementy procesu ksztatcenia i odpowiadajacy im ukfad instytucjonalny

Dziekanat
Dziekan

w 4

Procedury odbioru
dokumentéw,
m.in. $lubowanie

Zrédto: opracowanie wiasne.

PrzyjeliSmy, ze proces ksztaicenia sktada sie z dziewigciu faz. Kazda z nich jest realizo-
wana przez okreslone uktady instytucjonalne oraz za pomoca réznych $rodkéw i technik
wiasciwych dla poszczegoinych faz. Owe Srodki i techniki powinny podlegac ocenie oraz
doskonaleniu. Mozliwo$¢ ich stosowania wymaga roztozenia kazdej fazy na elementy pod-
stawowe, ktore niewatpliwie wymagajg zréznicowanych metod analizy i oceny. Rysunek 2
ilustruje proces dydaktyczny jako najwazniejszg faze procesu ksztatcenia, sktadajgcego
sie z oSmiu elementéw podstawowych, a w tabeli 1 zostaly przedstawione: zakres anali-
zy i oceny procesu dydaktycznego oraz instytucje (komoérki) odpowiedzialne za realizacje
tych faz.

W nastepnej kolejno$ci wyrdzniono elementy otoczenia wewnetrznego procesu ksztal-
cenia (rysunki 3,3a, 3b). Na rysunku 3 znajdujemy dziekanat, biblioteke, wydawnictwo oraz
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ksiegarnie i dziat informatyczny. Rysunek 3a wskazuje podstawowe elementy biblioteki
wplywajace na proces dydaktyczny, a tabela 2 przybliza zakres analizy i oceny biblioteki
jako sktadnika wewnetrznego otoczenia procesu dydaktycznego. Na rysunku 3b zostaty
umieszczone elementy otoczenia kulturowego (poza procesem dydaktycznym), majgcego
wplyw na ogoine ksztattowanie kompetencji studenta jako obywatela. Sa to kluby sporto-
we, zespoly piesni itanca, kota teatralne, kluby-kawiarnie, wolontariaty, akcje oddawania
krwi i inne. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na fakt, iz wystepuje sprzezenie miedzy procesem
j ukladem instytucjonalnym oraz zachodzg relacje miedzy nimi. Relacje te, naszym zda-
niem, sg waznym obszarem okreslajgcym jako$¢ ksztatcenia, atym samym podlegajg one
ocenie jako elementy wplywajgce na zapewnienie, doskonalenie i ocene jakosci ksztat-
cenia. Wstepnie mozna przypuszczaé, iz relacje te w duzym stopniu wptywajg na jako$¢
ksztatcenia, jak réwniez na jako$¢ zarzadzania catg uczelnig. Problem relacji w obszarze
jakosci nalezy przedstawi¢ szerzej niz w prezentowanych schematach, jako ze jedna faza
procesu ksztatcenia nawigzuje relacje wtasciwie ze wszystkimi innymi procesami i uktadem
instytucjonalnym, np. dziat informatyki praktycznie pozostaje w Scistych relacjach z ukta-
dem instytucjonalnym catej uczelni.

Rysunek 2
Elementy procesu dydaktycznego podlegajgce ocenie

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Rysunek 3
Elementy wewnetrznego otoczenia procesu dydaktycznego

Wewnetrzne Dziekanat Biblioteka Wydawnictwo Ksiegamia Dziat
otoczenie :> informatyczny
procesu
Ogélnouczelniane Konferencje

- - Kola naukowe
seminaria dyskusyjne uczelniane

Zrodio: opracowanie wiasne.

Rysunek 3a
Elementy oceny faz procesu bibliotecznego

Zrodio: opracowanie wiasne.

Rysunek 3b
Elementy oceny otoczenia poza procesem dydaktycznym

Wewnetrzne Kluby teatralne,
otoczenie zespoly piesni i tafca, Kluby sportowe Klub, kawiarnia Udzial w dzla}alnos’,ul
kulturowe chéry na rzecz spotecznosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 1 (do rysunku 2)
Zakres analizy i oceny procesu dydaktycznego

Instytucje realizujagce okres$long

Fazy procesu dydaktycznego .
forme ksztatcenia

Zakres analizy

Programy nauczania Prorektor ds. dydaktyki. Dostosowanie program Ow na-

z wykorzystaniem zatozeft KRK  Dziekani Wydziatow uczania do potrzeb rynku pracy
i og6lnego wyksztatcenia

Siatka zajec Dziat planowania i realizacji Jednostki dydaktyczne, nastep-

zajec stwo przedmiotow, relacje: wy-

ktad/¢w./konwersatorium, osoby
realizujgce przedmiot
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cd. tabeli 1
Formy dydaktyczne Dziekan, katedry Analiza syllabuséw
Sposoby realizacji zadan: Dziekan, katedry Analiza syllabuséw, materiaty dy-
wiedzy, umiejetnosci, daktyczne, prace domowe, prace
kompetencji przejSciowe, testy dla studentow
Formy oceny: wiedzy, Dziekan, katedry Testy, projekty, zasady pracy
umiejetnosci, kompetencji
Ocena seminarium Dziekan, katedry Liczebno$¢ seminarium, rodzaje
dyplomowego i tematy realizowanych prac
Ocena prac dyplomowych Dziekan, katedry Spos6b oceny przez promotora
i recenzenta. Wyznaczanie re-
cenzentdw. Procent koriczenia
prac dyplomowych przez grupy
seminaryjne
Realizacja zatozen KRK Dziekan, katedry

Tabela 2 (do rysunku 3a)
Zakres analizy i oceny biblioteki
(jako sktadnik wewnetrznego otoczenia procesu dydaktycznego)

Fazy procesu bibliotecznego Zakres analizy
Poszukiwanie volumendw Spos6b gromadzenia zhioréw, wspdtpraca
z katedrami
Katalogowanie Uktady katalogu - dostepne dla czytelnika
Informacje biblioteczne (marketingowe) Informacje o nowych nabytkach z sugestia,

ktorych przedmiotdéw dotycza. Informacja
0 atrakcjach bibliotecznego zbioru

Szkolenia biblioteczne Kto jest szkolony - jak i gdzie

Informacja naukowa Zestawienia biblioteczne do prac dyplomowych,
badawczych; dane statystyczne

Udostepnienie Regulaminy korzystania z zasob6w bibliotecznych
i czytelni - godziny pracy biblioteki

Wykorzystywanie ksiegozbioru przez studentow Analiza statystyczna wykorzystywania przez
studentow katedr, wydziatow

Wymienione elementy czy fazy réznych proceséw umieszczonych na rysunkach moz-
na ocenia¢ z pomocg réznych narzedzi. Natomiast najtrudniej oceni¢ wystepujace relacje.
Jest to kolejny problem wymagajacy dalszych badarn. Sktadnikiem procesu ksztatcenia
sg takze elementy otoczenia kulturowego poza procesem dydaktycznym. Do elementéw
tegoz otoczenia mozna zaliczy¢ kluby teatralne, zespoty piesni i tanca, kluby sportowe,
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kawiarnie oraz udziat w szerszej dziatalnosci na rzecz spoteczenstwa, np. wolontariat
akcje oddawania krwi, wspotpraca ze szkotami Srednimi, praca na rzecz ochrony $rodo-
wiska, akcje informacyjne o patologiach spotecznych iich zapobieganiu (alkoholizm nar
komania) itp.

Proponowana struktura organizacyjna odpowiedzialna za zarzadzanie
jako$cig ksztatcenia w szkole wyzszej

Proponowana struktura organizacyjna jest zbudowana z wykorzystaniem ogdlnych za-
sad zarzgdzania r6znymi organizacjami.

Zarzadzanie jakoScig w szkole wyzszej opieramy na trzech podstawowych procesach'
glanowaniu jakosci, sterowaniu jakoscig i doskonaleniu jakosci, tworzacych tzw. tryloaie

urana.

Na proces zarzadzania jako$cig sktadajg sie:

- 0g6Ine zasady stanowigce wytyczne dziatania oraz okreslone liczbowo cele lub za-

mierzone parametry (polityka jakosci);

- czynnos$ci potrzebne do osiggniecia wyznaczonych celow (planowanie);

- sm)lktury organizacyjne i zakresy czynnosci 0sob realizujgcych plan (organizowa-

nie);
Srodki stosowane do realizacji celéw, poréwnanie uzyskanych wynikéw z ustalo-
nymi celami i podejmowanie dziatan na rzecz usuwania rozbieznosci (sterowanie);

- rdzne rodzaje kontroli procesu zarzadzania (kontrolowanie).

Odpowiedzialno$¢ za proces zarzgdzania jakoScig ksztatcenia w szkole wyzszej spo-
czywa na wszystkich szczeblach zarzadzania. W proponowanym przez nas modelu We-
wnetrznego systemu zarzgdzania jakoScig ksztalcenia bedg to: |- ramowy szczebel za-
rzadzania, Il - taktyczny szczebel zarzadzania i ll - operacyjny szczebel zarzadzania.
Jednak calym procesem zarzadzania jako$cig ksztatcenia w szkole wyzszej kieruje rektor
i Z jego upowaznienia prorektor ds. jako$ci ksztalcenia. Podstawe zarzadzania jakoScig
ksztatcenia w szkole wyzszej stanowig dokumenty - wytyczne Ministerstwa Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego, Polskiej Komisji Akredytacyjnej, Krajowych Ram Kwalifikacji dla szkot
wyzszych, opracowania o$rodkdw naukowych na temat zarzadzania jako$cig ksztatcenia.
Wsrad dokumentéw wewnetrznych konieczne bedg zarzadzenia rektora, uchwaly senatu
uczelni, uchwaly rady wydziatu, regulaminy, harmonogram dziatan Systemu Zarzadzania
Jakoscia (SZJ), dokumentacja SZJ, jak réwniez okreSlenie strategii oraz polityka jakosci,
cele dotyczace jakosci i inne zapisy wazne w procesie zarzadzania jakosciag ksztatcenia
w szkole wyzszej. Omawiane przyktadowe dokumenty przygotowuje, w naszym modelu,
zespot koordynacyjny powotany przez rektora lub prorektora. Do powotanego zespotu
nalezy dokooptowac przedstawicieli samorzadu studenckiego, ktérych stanowisko po-
zwoli na analizowanie i koordynowanie procesu zarzadzania z rdznych pozioméw. Zespot
interdyscyplinarny obejmuje swojg dziatalno$cig caly proces zarzadzania jakoscig ksztat-
cenia w szkole wyzszej. Tu koncentrujg sie wszelkie opracowania - instrukcje dotyczace
procedur oceny, charakter narzedzi. Prace zespotu nadzoruje rektor lub prorektor, kto-
ry moze powota¢ kierownika zespotu czy gtéwnego specjaliste ds. zarzadzania jakoscig
ksztafcenia.
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Jednocze$nie zesp6t koordynacyjny wypetia podstawowe funkcje sktadajgce sie na
proces zarzadzania - zostaly one wskazane wczes$niej, jednak wymagaja chociaz krotkie-
go omoéwienia. Zespot przygotowuje dla rektora - do akceptacji senatu - tezy calosciowe;
polityki jakosci (kreuje polityke jakosci w szkole wyzszej). Jesli szkota nie prowadzi takiej
polityki jakosci w sposdb sformalizowany, to prowadzi jg pod innym ,szyldem”, lecz dzia-
lania takie okazujg sie chaotyczne, cechuje je rdzny poziom skoordynowania. Funkcja
zarzadzania jakoscig ksztatcenia - w naszym modelu - zastrzezona jest wytgcznie dla ra-
mowego (wiodacego) szczebla zarzadzania jakoscig ksztatcenia.

Kolejng funkcja jest planowanie procesu zarzgdzania jakoscig. Szukamy odpowiedzi na
pytanie: w jakiej kolejnosci bedzie przebiegat proces zarzadzania? Musimy to uja¢ w pla-
nie ramowym - o horyzoncie czasowym od 2 do 5 lat. Plan ramowy zarzgdzania jakoscig
ksztatceniawymaga zgodnosci ze strategig uczelni. Wprawdzie duzy stopieri ogéinosci jest
cechg charakterystyczng tego typu planéw, jednak plan ramowy okresla sposéb, w jaki ma
by¢ kreowany proces zarzadzania jako$cig ksztalcenia, wskazuije jego etapy. Nade wszyst-
ko za$ wymienione sg w nim procedury i narzedzia wdrazania systemu zarzadzania. Plan
ramowy akceptowany przez senat uczelni bedzie stanowit dla zespotu koordynacyjnego
podstawe budowy planéw czastkowych dla szczebla Il - taktycznego w naszym modelu
oraz szczebla lll - operacyjnego. Natym ostatnim szczeblu nalezy okresli¢ szczegotowe
zarzadzanie omawianym procesem i poda¢ osoby odpowiedzialne za jego realizacje -
dziekan i prodziekan. Zatem plan zarzadzania jako$cig ksztatcenia na szczeblu taktycznym
MWyptywa” z planu ramowego i stanowi jego kontynuacje w bardziej uszczegotowionej for-
mie. Przyjmujemy, ze na proces zarzgdzania jako$cig ksztatcenia sktada sie rowniez wiele
procedur i narzedzi; im nizszy szczebel zarzadzania, tym procedury i narzedzia bedg coraz
bardziej szczegotowe. Omawiane plany powinny zawiera¢ wiasnie takie uszczegdtowie-
nie. Z kolei w planie operacyjnym o najwyzszym stopniu szczegotowosci powinny znalez¢
sie planowane operacje facznie z terminami ich wykonania i osobami realizujgcymi pro-
ces zarzadzania jakoScig oraz procedurami i narzedziami, ktérymi beda postugiwaly sie
konkretne osoby. Na poziomie katedry zaplanowane sg audyty wewnetrzne. Kierownicy
katedr beda odpowiedzialni za realizacje procesu zarzadzania jakoscig ksztatcenia na tym

oziomie.

P Organizowanie procesu wewnetrznego systemu zarzadzania jakoscig ksztatcenia po-
lega na powotaniu struktur organizacyjnych realizujgcych proces zarzadzania. Mimo iz
wszystkie uczelnie realizujg identyczny cel, mogg zastosowac rézne struktury organiza-
cyjne pozwalajgce na zarzgdzanie jakoScig ksztatcenia. Proponujemy - w naszym modelu
- strukture funkcjonalng, ktora ze wzgledu na swoje walory (prosta, jasna i czytelna) mo-
gtaby stanowi¢ podstawe realizowania procesu zarzgdzania jakoscig ksztatcenia. W mo-
delu to zesp6t koordynacyjny, ztozony z poszczegdlnych stanowisk, powinien spetniaé
powierzone zadania. Ta struktura organizacyjna bytaby wiodgca dla calego systemu. Ze-
spdt stanowitby réwniez tacznik miedzy poszczegdlnymi szczeblami zarzgdzania jakoScig
ksztatcenia.

Z kolei na poziomie taktycznym oprdcz istniejgcych stanowisk dziekana i prodziekana
czy prodziekandw mozna powota¢ stanowisko monitorowania systemu zarzadzania jako-
Scig. Dziekan organizuje zarzadzanie jakosScig, powotujgc konieczne struktury w postaci
komisji iflub stanowisk, zaleznie od potrzeb wydziatu, np. liczby katedr na wydziale, liczby
studentéw, liczby specjalnosci. Jednak dziatania dziekana majg by¢ zgodne i koherentne
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ze schematem organizacyjnym uczelni i planem zarzadzania jakoscia dla wydziatu, ktory
zostat przekazany droga stuzbowg przez prorektora ds. jakosci ksztatcenia, Dziekan opra-
cowuje zakres dziatan poszczegdinych katedr i zaktadéw, instruujgc o niezbednych pro-
cedurach inarzedziach gwarantujgcych prawidtowe funkcjonowanie zarzadzania jakoscig
ksztatcenia na poziomie wydziatu.

Natomiast najnizszy szczebel zrzadzania jakoScig ksztatcenia szkoly wyzszej to kate-
dra uczelni. Na tym poziomie zarzgdzania realizuje si¢ dziatania wynikajgce z planu tak-
tycznego wydziatu, przeksztatcone w szczegdtowy plan operacyjny katedry o horyzoncie
czasowym od 6 do 12 miesiecy (semestr lub rok akademicki). Zawiera on harmonogram
prac i liste 0s6b odpowiedzialnych na poszczegdlnych stanowiskach, terminy wykonania
poszczegbinych operacji (procedur i instrukcji), majgcych na celu zaréwno wdrazanie sys-
temu, jak ijego realizacje oraz monitorowanie na poziomie katedry.

Organizowanie procesu zarzgdzania realizuje kierownik katedry na podstawie instrukcii
dziekana, uwzgledniajac przy tym warunki finansowe uczelni. Na tym poziomie realizacji
procesu zarzadzania jakoscig ksztalcenia wiasciwe bytoby stanowisko ds. zarzadzania
jakoScig lub przypisanie zakresu czynnosci zwigzanych z jakosciag ksztatcenia kierowniko-
wi katedry. Na poziomie katedry dziatajg audytorzy wewnetrzni, ktorzy prowadza audyty
procesu dydaktycznego. Kierownik katedry steruje ich dziataniami wedtug obowigzuja-
cych procedur i instrukcji wynikajacych z systemu zarzadzania jako$cig ustanowionych
na wyzszych szczeblach. Mozliwe jest réwniez przeniesienie audytoréw na poziom wyz-
szy zarzadzania jakoscig i przekazanie dziekanowi nadzoru i koordynacji prowadzonych
audytéw wewnetrznych.

Na podstawie sprawozdan (raportéw) z prowadzonych audytow wewnetrznych - jesli
zachodzi taka potrzeba - nalezy dokona¢ dziatan korygujacych i ewentualnie zapobiegaw-
czych. Dziatania korygujace i zapobiegawcze powinny przebiegac zgodnie z opracowang
procedurg. Konwencja rozwazan przyjeta w niniejszym artykule nie pozwala na bardziej
szczegOtowe opisywanie wszystkich procedur, narzedzi czy instrukciji, ograniczajac sie do
najwazniejszych dla systemu wewnetrznego zarzgdzania jakoscig szkoty wyzszej.

Sterowanie jako kolejny element procesu zarzadzania jakoscig ksztatcenia w szkole
wyzszej zostaje w naszym modelu przypisany rektorowi. Jego dziatania (dokumentacje)
przygotowuje opisany juz wczesniej zespot koordynacyjny na podstawie danych naplywa-
jacych z poszczegoblnych pozioméw zarzadzania i samodzielnych stanowisk. Dane prze-
ksztatcone w informacje i podane w formie raportu czy sprawozdania moga stanowi¢ pod-
stawe projektowanego procesu decyzyjnego. Taka procedura utatwi proces sterowania
zarzadzaniem jakoScia.

Wybér rodzaju kontroli funkcjonowania wewnetrznego systemu zarzgdzania jakoScig
ksztatcenia w szkole wyzszej zalezy od propozycji rektora. Mozna powiedziec, ze ,z urze-
du” sprawuje on nadzér stuzbowy nad procesem wdrazania, funkcjonowania i doskona-
lenia zarzadzania jako$cig ksztatcenia. Rektor moze powota¢ swojego petnomocnika ds.
kontroli i/lub zespdt kontrolujgcy. Natomiast rodzaj kontroli zalezy od potrzeb konkretne]
uczelni. Kontrola dotyczy procesu zarzadzania jakoScig ksztalcenia w uczelni i obejmu-
je wszystkie sfery opisane szczegbtowo juz wczesniej. Rektor zarzgdza rodzaj kontroli
i przedmiot kontroli. Moze poleci¢ kontrole wycinkowa (etap procesu na jednym szcze-
blu) lub kompleksowg catego procesu. Kontrole przeprowadza komisja powotana przez
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Schemat wewnetrznego systemu zarzgdzania jakoscig ksztatcenia

Struktura systemu

senat STUDENCI
REKTOR
Sprawuje nadzér nad wdrozeniem i doskonaleniem
l. Ramowy uczelnianego systemu zapewnienia jakosci
szczebel ksztatcenia
zarzadzania Prorektor
ds. zapewnienia jakosci ksztatcenia
Planowanie Kieruje systemem zarzadzania jako$cig ksztalcenia
Organizowanie Procedury
Przewodzenie Narzedzia
Kontrola Zespot koordynacyjny
Przygotowanie procesu zarzadzania i koordynacja
Wydziat uczelni
RADA WYDZIALU
II. Taktyczny Dziekan - nadz6r nad wdrozeniem
szczebel i doskonaleniem systemu
zarzadzania Prodziekan - wdraza system
Planowanie
Organizowanie Procedury
Przewodzenie Narzedzia
Kontrola MONITOROWANIE SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA KSZTALCENIA
lll. Operacyjny Katedra uczelni
szczebel
zarzadzania Kierownik katedry - realizuje dziatania
Planowanie STANOWISKO ds. zarzgdzania jakoScia
Organizowanie AUDYTORZY WEWNETRZNI Procedury
Przewodzenie Narzedzia

Kontrola

Zrodio: opracowanie wiasne.

Trzeba tez dodac, ze dbatos¢ o jakos¢ ksztalcenia w szkole wyzszej jest zadaniem ca-
lej zbiorowosci akademickiej, a kazdy krok i czynno$é w tym kierunku nie musi by¢ uje-
taw formalne procedury. Wrecz przeciwnie - pozgdane sg wszelkie inicjatywy ze strony
uczestnikow procesu ksztatcenia dla podnoszenia jego jakosci.
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W proponowanym przez nas modelu zarzgdzania jakoscig ksztalcenia mamy z jednej
strony: polityke jakosci, planowanie, organizowanie, sterowanie i kontrolowanie. Nato-
miast z drugiej strony procedury i narzedzia. Elementy te majg zastosowanie na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania poza politykg jakosci zastrzezong do kreowania na szczeblu
najwyzszym.

Proponowana struktura organizacyjna odpowiedzialna za zarzgdzanie jakoscig ksztal-
cenia w szkole wyzszej zostata przedstawiona na powyzszym schemacie (s. 117).

Wzorzec podstawg oceny jakosci ksztatcenia

Powstaje pytanie: jak zidentyfikowaé problem podnoszenia czy obnizania jakosci ksztat-
cenia? OdpowiedZ na nie narzuca konieczno$¢ posiadania bazy pordwnawczej czy jakie$
normy, wzorca, dzieki ktorym mozna by wstepnie oceni¢ ksztattowanie sie poziomu ksztal-
cenia. Wzorzec taki mdgtby zostaé zbudowany na podstawie efektdw ksztatcenia (struk-
tura wiedzy, umiejetnosci oraz postaw i zachowan) i procesu dydaktycznego badZ war-
tosci mozliwych do uzyskania po ukoriczonych studiach, czyli dzieki skonkretyzowanym
wynikom ksztalcenia. Zbudowanie wzorca niezaleznie od wyjsciowego kryterium budowy
takiego wzorca wymagatoby wyr6znienia wielu elementéw tworzacych tarcuch ksztatce-
nia (jak na rysunku 1). Z kolei elementy kompleksowego pojecia ksztatcenia powinny by¢
poddane kompleksowe;j i iloSciowej ocenie, co - jak wiadomo - stwarza powazne trudno-
$ci. Mozna zastanowi¢ sie, czy do budowy wzorca nalezy wykorzysta¢ sposéb szacowa-
nia efektow ksztatcenia, biorgc za punkt wyjscia prace studentéw: biezace, przejsciowe,
dyplomowe (Biatori 2011, s. 73), czy np. wyniki zaliczef, egzamindw semestralnych, eg-
zaminéw dyplomowych.

Przyjmujemy, ze ocene jakoSci ksztalcenia bedziemy interpretowali przez pryzmat po-
strzegania jej przez klienta, przy czym moze nim by¢ student lub pracodawca. Mozna by
zastosowa¢ ewentualnie metode Servqual, ale podstawowym problemem w tej metodzie
jest dobor miernikéw czastkowych (Bagifiski 2009, s. 13), co moze zburzy¢ komplekso-
wos¢ i systemowos¢ podejScia do zarzadzania jakoscig ksztatcenia. Sgdzimy, iz punktacja
ECTS nie moze by¢ wykorzystana do budowy wzorca jakosci ksztatcenia (Biator 2011,
s. 72). Zastanowienia wymaga takze ewentualne skorzystanie z metodologii rankingow
uczelni do budowy wzorca ksztatcenia. Inng mozliwosScig jest zbudowanie wzorca na jed-
nym, podstawowym elemencie ksztalcenia - na procesie dydaktycznym. Budujac wzorzec
poziomu ksztatcenia, warto wyj$¢ od przestania wynikajgcego z zatozen zawartych w KRK,
iz absolwent ma by¢ przygotowany do rynku pracy, a wiec posiada¢ wiedze, umiejetno-
$ci i kompetencje. Stad programy nauczania nalezatoby opiera¢ na tej wlasnie zasadzie
- dyplomant zdobywa odpowiednig wiedze, umiejetnosci i kompetencje pozwalajace na
realizacje zadan w praktyce. Wzorzec ksztatcenia powinien odzwierciedlaé proporcje w tej
triadzie.

Trzeba jednak pamietac, ze programy ksztalcenia budowane sg w czasie T o okre$lo-
nej charakterystyce rynku pracy, a student koriczy studia w czasie T + 5 ijest na tymze
rynku w czasie T + ~ (nieskorczono$¢), a wiec w czasie, kiedy wielkos¢ i struktura ryn-
ku dynamiczne sie zmienia. Mozna wiec zatozyc¢, iz budowa programéw ksztatcenia juz
na poczatku skazona jest powyzszym btedem. Dodatkowo trzeba uwzgledni¢ dzisiejszy
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niedoskonaty stan wiedzy o przewidywanym przysztym rynku. Ideowa podstawg budowy
wzorca ksztatcenia moze by¢ rysunek 4.

Rysunek 4
Model ideowy réwnowagi - wiedza/umiejetnosci

PODSYSTEM
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Zrédio: opracowanie wiasne.

Lewa potkula na rysunku 4 to wiedza przekazywana studentom w ramach przedmiotow
podstawowych konkretnego kierunku studiéw - dzieki niej absolwenci beda mogli sporza-
dza¢ programy ramowe i uczestniczy¢ w ich realizacji. Prawa potkula przedstawia umiejet-
nosci, ktore student nabywa, opanowujgc przedmioty specjalnoSciowe, umozliwiajgce mu
wdrozenie idei powstatych w lewej potkuli. Srodek rysunku 4 to sfera specyficzna, bedaca
wynikiem zastosowania przeksztattnika wiedza/umiejetnosci. Przeksztattnik ten moze byc¢
realizowany w postaci TUR - LAB, tj. interaktywnych przyuczelnianych studenckich labo-
ratoriow badawczych, powstajgcych w zwiazku z potrzebami gospodarczymi. Absolwenci
wten sposob wyedukowani mogg peic¢ role przywodcéw i menedzeréw transformacyj-
nych. Idea ta moze by¢ realizowana na réznych uczelniach (technicznych, medycznych,
rolniczych, menedzerskich iinnych). Na celowos$¢ i konieczno$¢ aktywizowania wymienio-
nego przeksztaitnika wiedza/umiejetno$ci zwracajg uwage KRK.

Budujgc wzorzec jako podstawe oceny jakoSci ksztalcenia, nalezy przyja¢ zatozenie
utrzymania réwnowagi miedzy wiedzg a umiejetnosciami, co jest zalecane w KRK, a co
powinno znalez¢ odzwierciedlenie w programach i przedmiotach nauczania. Ich strukture
i sposob realizacji mozna przyjac jako gtowne sktadowe wzorca poziomu ksztatcenia. Bu-
dowa wzorca jest istotnym problemem do rozwigzania iwymaga niewatpliwie oddzielnego
opracowania i szerokiej dyskusji.



120 Lidia Biaton, Waldemar Aftyka, Klemens Stafkowski

Charakter wnioskow po przeprowadzeniu oceny jakosci ksztatcenia

Efektem przeprowadzenia oceny jako$ci ksztatcenia, wedtug procedur zawartych w ni-
niejszym artykule, powinny by¢ rekomendacje zwigzane z zapewnieniem i doskonaleniem
jakosci ksztatcenia, na podstawie ktorych organy zarzadzajgce na odpowiednich pozio-
mach zarzgdzania jako$cig ksztatcenia w uczelniach podejmujg decyzje prowadzgce do
jej zapewnienia badz doskonalenia.

W formutowaniu wnioskdw ogélnych do definiowania tych zaleceh moze by¢ pomocny
rysunek 5, ukazujgcy, w jakim stopniu proces i efekty ksztatcenia wynikajg z misji i wizji
uczelni oraz jakie jest przetozenie ramowego programu uczelnianego na program opera-
cyjny realizowany w praktyce, jakie jest powiazanie proceséw dydaktycznych z rektorem
kanclerzem oraz kadrg jednostek organizacyjnych i wreszcie, czy programy i przedmioty
ksztatcenia pozwalajg na opracowanie idei, priorytetow itutoriali oraz czy umozliwiajg prze-
ksztalcenie wiedzy w umiejetnosci.

Rysunek 5
Integracja elementow jakosSci ksztatcenia

PROGRAM RAMOWY UCZELNI
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PROGRAM OPERACYJNY

Zrédio: opracowanie wiasne.

Jednym z waznych wnioskéw mniejszej rangi powinna by¢ odpowiedzZ na pytanie, czy
we wspotczesnej szkole wyzszej jest wyeksponowany Program Wspdtpracy Partnerskiej
z jednostkami praktyki sektora prywatnego i publicznego, realizowany przez Przywddcow
i Menedzerow Transformacyjnych przez podsystem wspierajgcy proces innowacyjny (por.
rysunek 4), znajdujacy podstawy w przeksztatceniu wiedzy w umiejetnosci.
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Podsumowanie

Rozwazajac problemy jakosci ksztalcenia, staraliSmy sie zdiagnozowaé, w ktorej fazie
procesu ksztalcenia mozna zauwazy¢ elementy wptywajgce na jego jako$¢. W zapropono-
wanym przez nas modelu zarzadzania jakoscig ksztatcenia zostaty wskazane podstawowe
cele systemu zarzadzania jakos$cig uczelni. Naszym zadaniem byto wykreowanie systemu
konsolidacii sfery wiedzy i umiejetnosci w uczelni. DokonaliSmy proby zdefiniowania ,jako-
Sci ksztatcenia”. Zaprezentowane w artykule schematy (rysunki) ilustrujg przebieg procesu
ksztatcenia wedtug poszczegéinych faz, a takze struktury organizacyjne (poszczegolne
szczeble zarzadzania) odpowiedzialne za zarzadzanie jakoScig ksztatcenia w postaci we-
wnetrznego systemu zarzadzania jakoscig ksztatcenia. W naszych rozwazaniach podjeli-
$my probe okre$lenia wzorca jako podstawy oceny jakosci ksztatcenia oraz postaci wnio-
skow po przeprowadzeniu oceny tej jakosci. DoszliSmy do wniosku, ze budowa systemu
zarzadzania jako$cig w szkole wyzszej wymaga zachowania pewnej kolejnosci postepo-
wania, @ mianowicie:

+ opracowania koncepcji ram zarzadzania jako$cig ksztatcenia z uwzglednieniem, iz
nalezy zastosowac podejscie systemowe, co jest rwnoznaczne ze zbudowaniem
programu ramowego zarzgdzania jako$cig ksztalcenia;

+ zaprogramowania struktur organizacyjnych odpowiadajgcych za zarzadzanie jako-
$cig ksztatcenia;

+ opracowania zbioru narzedzi oceny (ten problem zostat pominiety w artykule);

+ okreslenia wzorca jakosci ksztatcenia, aby byto mozliwe poréwnanie w czasie,
a moze i w przestrzeni, zmian w poziomie jakosci ksztalcenia;

* wysuniecie sugestii w kwestii sposobu prezentacji wynikow oceny poziomu jakosci
ksztalcenia.

Najwiecej problemoéw stwarza definicja jakosci ksztalcenia oraz budowa wzorca jako

narzedzia pozwalajgcego na wartosciowanie jakosci ksztatcenia i jej dynamiki zaréwno
w czasie, jak iw przestrzeni.
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