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Synopsis: Podejscie systemowe zaowocowalo powstaniem nowoczesnych technik i metod dosko-
nalacych jakos¢ w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych. Celem publikacji jest poka-
zanie podejscia systemowego do problematyki jakos$ci, stosowania standardow i1 metod ciagtego
doskonalenia przez przedsigbiorstwa na przyktadzie procesu ewaluacji dydaktyki w uczelni wyzszej.
Stowa kluczowe: jakos¢, ciagte doskonalenie, system jako$ci, ewaluacja ksztatcenia.

1. Metodologia Kaizen jako model podejscia
do doskonalenia systemu edukacji

Zapewnianie jako$ci ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym to wszelkie pla-
nowane i systematyczne dzialania bezposrednio zwiazane z utrzymaniem i pod-
wyzszeniem jakosci ksztatcenia i badan, niezbgdne do stworzenia odpowiednie-
go stopnia zaufania co do tego, ze ustuga edukacyjna speini ustalone wymagania
jakosciowe wewngtrznych i zewngtrznych , klientow”. Nalezy postawié teze, iz
w uczelni mozna implementowac podejscie systemowe, ponizej przedstawione
narzedzia biznesowe moga by¢ zaadaptowane w uczelni wyzszej. Wiodacym ce-
lem artykutu jest ukazanie podejscia systemowego do problematyki jakosci, a co
istotne, wskazanie, iz rozwiazania i standardy oraz narze¢dzia stosowane w wielu
przedsigbiorstwach znajduja zastosowanie w systemach zapewnienia jakoS$ci
ksztatcenia funkcjonujacych w uczelniach wyzszych. Istotnym wydaje si¢ zasto-
sowanie rozwigzan systemowych celem upraktyczniania ksztatcenia.

Jedna z metodologii z powodzeniem wykorzystywana w organizacjach biz-
nesowych, mozliwa do zastosowania w systemie edukacji, jest metoda Kaizen.
Rozwiazanie przedmiotowe oznacza poprawe i ciagte doskonalenie sposobu zy-
cia domowego, spotecznego, zawodowego, co przektada si¢ na efekty bizneso-
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we, a w edukacji na jako$¢ zatozonych do realizacji efektow ksztalcenia. Kaizen to
réwniez sposob na usprawnianie organizacji i eliminacj¢ marnotrawstwa, co stanowi
wazny cel edukacji. Specyficzny dla Kaizen sposob postgpowania to wzrost poprzez
optymalizacje istniejacych zasobow, mate kroki i ciagly proces rozwoju.

Wprowadzenie Kaizen uksztattowato wiele koncepcji i narzedzi, np.: filozo-
fia orientacji na klienta, koto PDCA, modele tworzenia systemoéw zapewnienia
jakosci ksztatcenia przez uczelnie wyzsze oparte na normalizacji [SO serii 9000.
Wigkszo$¢ firm zaliczanych dzisiaj do World-Class-Companies z Europy Za-
chodniej i Ameryki na drodze do swojego sukcesu wykorzystywalo filozofi¢
i narzedzia Kaizen, ktore znajduja swoje miejsce w szkolnictwie wyzszym. Nie-
ktore z nich moga si¢ poszczyci¢ spektakularnymi sukcesami, osiagnigtymi
w czasie kilkuletniego konsekwentnego stosowania tej filozofii, takimi, jak:

— wzrost produktywnosci o 30%,

— skrocenie czasow wytworzenia o 50%,
— redukcja zapaséw o 80%,

— redukcja miejsca o 70%,

— redukcja czasu usuwania btedow o 90%.

Osiagnigeie takich wynikéw bylo mozliwe dzigki petnej odpowiedzialnosci
najwyzszego szczebla zarzadzania za wdrozenie procesu Kaizen, gotowosci
$redniego szczebla zarzadzania do zmian konwencjonalnych metod produkcji
i ushug, kwalifikacji pracownikdw na nizszych stanowiskach pracy do stosowa-
nia metod i narzedzi Kaizen [1]. Mozna z petna odpowiedzialnoscia stwierdzic,
iz przedmiotowe podejscie znajduje odzwierciedlenie jako metoda doskonalenia
standardow systemu jakosci ksztatlcenia w edukacji na poziomie wyzszym.

Odnoszac powyzsze do uczelni wyzszych, znajdujemy podobne jak w wielu
przedsigbiorstwach przyktady nadprodukcji, np. tworzenie kierunkéw czy specjal-
nosci studiow, ktore nie przygotowuja absolwentéw do wejécia na rynek pracy i nie
uwzgledniaja oczekiwan poszczegdlnych grup swoich interesariuszy. Brakuje row-
niez systemowych mechanizmow standaryzacji pracy w zakresie funkcjonowania
uczelni wyzszej, np. w jednostkach bezposrednio obstugujacych studentow.

Te firmy, ale rowniez uczelnie wyzsze, ktére zauwazaja zbgdne czynnos$ci
1 konsekwentnie podejmuja dziatania w kierunku ich eliminowania, osiagaja naj-
lepsze rezultaty — redukcj¢ kosztow, redukcje powierzchni, redukcje czasu wy-
tworzenia wyrobu badz ushugi, zwigkszenie jakosci, zwickszenie produktywnosci.

2. Value Stream Mapping — mapowanie strumienia wartosci
jako przyklad narze¢dzia analizy i planowania dzialan
wdrozeniowych Kaizen

Mapowanie strumienia wartosci (ang. Value Stream Mapping — VSM) to ko-
lejna metoda znajdujaca zastosowanie w szkolnictwie wyzszym, mozliwa do
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wykorzystania przy analizie proceséw na uczelni. Metoda polegajaca na analizo-

waniu wszystkich czynno$ci w procesie, oparta na podazaniu w gore strumienia

wartosci. Mozliwa do wykorzystania w szkolnictwie wyzszym przy analizie pro-
cesOw obstugi, np. przez biuro karier oraz wspotpracy zagranicznej, procesow re-
alizacji studiow podyplomowych czy tez wspotpracy z partnerami zewngtrznymi.

Wymaga uswiadomienia sobie konieczno$¢ analizy catego strumienia — od klienta

(na uczelni studenta, stuchacza) poprzez firmy podwykonawcze, ustugowe, do do-

stawcOw surowcoOw — a nie jedynie wybranych procesOw wewnatrz organizacji

(uczelni). Przedmiotowe rozwiazanie znajduje tez zastosowanie przy analizie pro-

cesow dydaktycznych: procesu przygotowania programéw ksztalcenia, procesu

planowania zaje¢ dydaktycznych, procesu rekrutacji czy procesu obstugi studenta.
Mapowanie strumienia warto$ci moze przynies¢ firmie, rowniez uczelni
wyzszej, ogromne korzysci:

— pomaga w zobrazowaniu produkcji, nie tylko na poziomie pojedynczego
procesu, lecz catego systemu wytwarzania, w uczelni — systemu ksztatcenia
na poszczegdlnych kierunkach studiow,

— pozwala na dostrzezenie marnotrawstwa i jego zrodet,

— dostarcza odpowiedniego jezyka, wspolnego dla catej organizacji, dla oma-
wiania wszelkich procesow,

— tworzy podstawe planu wdrazania Kaizen, pomaga w projektowaniu prze-
ptywu ,,od drzwi do drzwi”, staje si¢ projektem implementacji zasad danego
doskonalenia,

— pokazuje zwigzek pomigdzy przeptywem materiatow i informacji.
Mapowanie strumienia warto$ci pozwala firmie przeanalizowac proces pro-

dukcyjny (w uczelni — proces ksztatcenia) pod katem realizacji wymagan klienta

(np. studenta), czasu realizacji i efektywnos$ci. Dzigki identyfikacji problemow

utrudniajacych przeplyw materiatow i informacji, pomaga wyznaczy¢ priorytety

dziatania i dostosowac je do strategicznych celow firmy. Jest podstawowym na-
rzedziem analizy, pozwalajacym na znalezienie faktow, koniecznych do pode;j-

mowania decyzji operacyjnych ([4], s. 12—13).

3. Eliminacja marnotrawstwa —
proces wprowadzania usprawnien

Eliminacj¢ marnotrawstwa w przedsigbiorstwie i w szkolnictwie wyzszym

mozna osiagnac, realizujac 6 podstawowych krokow:

1. Krok wdrozenia 5s w biurze — wyeliminowanie czasu poszukiwania, ktory
w administracji zajmuje $rednio, wedtug badan Kaizen Institiute, az 13%.

2. Krok wdrozenia standardow wspotpracy — standardy pracy, komunikacji, ar-
chiwizacji danych, spotkan, w celu skrocenia czasu przeptywu informac;ji
i wykonania zadan.
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3. Krok optymalizacji procesoOw — mapowanie waznych procesow administra-
cyjnych (np. procesu przyjmowania zaméwien badz obiegu dokumentacji)
i eliminowanie stabych fragmentoéw procesu.

4. Krok zarzadzania przez cele 1 wizualizacji celow — okreslanie szczegodto-
wych celow 1 miernikéw dla procesow, w celu zwigkszenia odpowiedzialno-
$ci wsérdd pracownikoéw i zwigkszenia samodzielnosci i efektywnosci w ich
dziataniu.

5. Krok elastycznych stanowisk pracy — wydzielenie stanowisk pracy o réznym
charakterze (miejsca pracy zespotowej, miejsca ciszy, miejsca rozmow tele-
fonicznych) oraz likwidacja stanowisk pracy przypisanych danemu pracow-
nikowi, w celu eliminacji zbgdnej przestrzeni i zwigkszenia komfortu pra-
cownika.

6. Krok benchmarkingu — eliminacja marnotrawstwa poprzez porownywanie
si¢ z najlepszymi.

Powyzej przedstawiono zatozenia, zasady i narzedzia, o jakich mowi pode;j-
$cie do ciaglego doskonalenia Kaizen. Przed kazdym z przedsigbiorstw, w tym
rowniez przed uczelnia wyzsza, stoi zadanie poznania i zrozumienia tych ele-
mentdw, a nastgpnie decyzja, jaki zestaw zasad i narzedzi, w jakim czasie
1 w jaki sposob bedzie chciato zastosowac. Pamigtajac o roli zaangazowania
kazdego z pracownikow w procesie utrzymywania i ciagtego doskonaleniu tego,
co zostalo ustalone, osiagna¢ mozna rzeczywisty sukces na rynku ([12], s. 7-10).

Metoda analizy strat moze stanowi¢ punkt wyjscia do podejmowania krokow
przy uruchamianiu projektow optymalizacyjnych, rozwiazan skierowanych na
usprawnianie z jednej strony, ale rowniez na podejmowanie dziatan projekto-
wych, projektéw badawczych.

4. Podejscie systemowe a jakos¢ ksztalcenia w uczelni wyzszej

Umasowienie ksztalcenia, szybki wzrost liczby uczelni wyzszych, przede
wszystkim niepublicznych, zapoczatkowato dyskusje na temat jakosci ksztatce-
nia oraz warto$ci dyplomow tychze uczelni. Do 2007 roku w zadnym polskim
dokumencie odnoszacym si¢ do szkolnictwa wyzszego nie byto informacji na
temat koniecznosci podejmowania przez uczelnie dziatan na rzecz zapewnienia
jakosci ksztatcenia. W 2007 roku pojawit si¢ w jednym z rozporzadzen Ministra
Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego [9] lakoniczny zapis: ,,Uczelnia jest zobowiaza-
na do zapewnienia wysokiej jakosci ksztalcenia. W tym celu tworzy wewngtrzny
system zapewnienia jakosci”. Po wielu latach wciaz brak konkretnego okreslenia
wymagan stawianych uczelnianym systemom zapewnienia jako$ci ksztatcenia.
Informacje na temat zakresu systemu i jego zadan sa rozproszone w wielu do-
kumentach i1 dos¢ ogdlnikowo sformutowane. Nalezy ich szuka¢ w znowelizo-
wanej ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym, w wybranych rozporzadzeniach
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Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego czy uchwatach Prezydium Polskiej
Komisji Akredytacyjnej. Niemniej, mimo braku jasnych wymogdéw i uregulo-
wan dotyczacych systemu zapewnienia jakos$ci ksztatcenia, a takze niezaleznie
od tego, czy zgadzamy sig¢ z koncepcja, ze ,.,student jest klientem”, prawda jest,
ze dzisiaj uczelnie dziataja na rynku w warunkach znaczaco rosnacej konkuren-
cji, 1 jako takie musza by¢ coraz bardziej zorientowane na jako$¢ swiadczonych
ustug [11].

5. Ewaluacja dydaktyki jako element systemu
zapewnienia jakoSci ksztalcenia w uczelni wyzszej

W prawidlowym funkcjonowaniu systemu ksztalcenia nastawionego na ja-
ko$¢ pomagaja dobrze zaplanowane i efektywnie dziatajace wewngtrzne mecha-
nizmy jej ewaluacji. Pojecie ewaluacji najczesciej wiazane jest z kontrola jako-
$ci, skutecznos$ci i wynikow.

M. Scriven ewaluacje definiowat jako ,,wszelkiego rodzaju okreslanie warto-
$ci danej rzeczy” [10]. Wedlug M. Patton ewaluacja to ,,systematyczne zbieranie
informacji o dziataniach, charakterystykach i wynikach programoéow w celu do-
konania ich oceny, poprawienia skutecznosci i/lub wspomagania decyzji o ich
przysztosci” ([7], s. 23). Natomiast A. Brzezinska postrzega ewaluacje jako
,proces zbierania informacji o przebiegu dziatania i uzyskiwanych efektach oraz
ich analizowania w celu udoskonalenia przebiegu tego procesu i osiagnigcia za-
mierzonych efektow” ([2], s. 78).

Biorac pod uwagg pojecie petli sprzezenia zwrotnego, nalezy uznaé, ze kaz-
dy samodzielnie dzialajacy uktad (np. uczelnia wyzsza), by utrzymac¢ okreslony
przez siebie kierunek i1 konsekwentnie dostosowany do niego sposob dziatania,
musi posiadac sprawnie dzialajace procedury ewaluacji.

Najczesciej uznaje sig, ze ewaluacja realizuje trzy funkcje: poznawczo-spra-
wozdawcza — poprzez opisywanie mechanizmu interwencji oraz szacowanie
wplywu danej interwencji; normatywna — gdy ocenia zasadno$¢ i sens podjetych
dziatan; oraz techniczng — gdy przedstawia rekomendacje i wnioski [6]. Prowa-
dzenie ewaluacji z pewnoscia moze poprawi¢ wdrazanie dziatan projakoscio-
wych, shuzy biezacej jakosci, racjonalizuje planowanie, wzmacnia odpowie-
dzialno$¢ poszczegdlnych oséb zaangazowanych w realizacje danych proceséw
([5], s- 30-31).

W szkolnictwie wyzszym funkcjonuja cztery modele oceny jej dziatalnosci —
trzy z nich skupione sa na uczelni wyzszej, jeden na studentach. Pierwsze kon-
centruja si¢ na procesie, ostatni na rezultacie. Do modeli skupionych na uczelni
(procesie) mozna zaliczy¢:

— samooceng kontrolowana przez instytucje zewngtrzna, ktora polega na we-
wnetrznym ustalaniu kryteridw oceny przez poddawana ewaluacji instytucje,
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a nastgpnie na weryfikacji spetienia tych kryteriow przez jednostke ze-
wngtrzng. Przyktadem jest tu audyt akademicki, jako technika zorientowana
na proces,

— oceng szkoty przez instytucje zewngtrzna, np. przez srodowiskowe lub pan-
stwowe komisje akredytacyjne, skupiajace si¢ na celach systemowych, a nie
na zindywidualizowanych ocenach danej uczelni wyzszej,

— samooceng, ktora jest uznawana za jedna z najefektywniejszych i najpopu-
larniejszych metod ewaluacji pracy szkoly wyzszej, w postaci prowadzenia
analiz wybranych wskaznikow jakosci funkcjonowania instytucji ([3], s. 25-27).
Model skupiony na studentach (na rezultacie) koncentruje si¢ na ocenie zdo-

bytych przez studentow kompetencji, traktujac je jako efekty dzialania instytucji

edukacyjnej. W zwiazku z powyzszym nie analizuje procesu przekazywania

wiedzy 1 umiejetnoscei, tylko koncentruje si¢ na wynikach ([3], s. 25-27).

Z perspektywy rozwazan na temat jako$ci, wazna jest odpowiedz, co dla
klientow uczelni jest wyznacznikiem jakosci §wiadczonych przez nia ustug.

Badania przeprowadzone wsrod studentéw $laskich uczelni ekonomicznych
pokazaty, iz dla studentow umiejgtnosci dydaktyczne 1 merytoryczne nauczycieli
sa jednym z najwazniejszych atrybutow uczelni dbajacej o jakos¢ ksztatcenia.

Kazdemu z 17 wybranych atrybutow, przedstawionych w tabeli 1, przypisywali

waznos$¢. Im nizsza warto$¢, tym bardziej istotny jest dla studenta dany atrybut.

W trakcie badania studenci oceniali stopien realizacji wymienionych wcze$niej

atrybutéw przez swoje uczelnie, co pozwolito okresli¢ rozbieznosci pomigdzy

oczekiwaniami studentow a faktycznym poziomem ustugi edukacyjnej, a co za

tym idzie, wyodrebni¢ obszar, ktéry powinien by¢ przedmiotem troski uczelni w

realizacji tejze ustugi.

Tabela 1. Atrybuty uczelni wyzszej bedace przejawem wysokiej jakosci ksztalcenia w $wietle
wypowiedzi badanych studentow

Atrybut Srednia

umiejetnosei dydaktyczne nauczycieli 1,42
dostosowanie programow nauczania do oczekiwan rynku pracy 1,49
merytoryczne przygotowanie nauczycieli 1,55
relacje pomigdzy studentem a kadra dydaktyczna 1,66
jako$¢ prowadzonych seminariow dyplomowych 1,69
jakos$¢ obstugi administracyjnej 1,71
nowoczesne sposoby przekazywania wiedzy (e-learning, warsztaty, 174
projekty) ’

infrastruktura uczelni 1,91
poziom ksztalcenia jgzykowego 1,92
duza ilo$¢ 0sob z tytutem naukowym profesora lub doktora habilito- 2.01

wanego w kadrze dydaktycznej
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Tabela 1. Atrybuty uczelni wyzszej... (cd.)

Atrybut Srednia

poziom ksztalcenia w zakresie obstugi komputera 2,01
liczba studentow przypadajaca na jednego profesora lub doktora 2,11
wysoki poziom wymagan egzaminacyjnych 2,19
dziatalno$¢ badawcza prowadzona przez uczelnig 2,21
duza ilo$¢ 0sob bedacych praktykami (niekoniecznie z tytutem na-

ukowym) wérod kadry dydaktycznej 2,26
wspolpraca uczelni z uczelniami zagranicznymi 2,26
mobilno$¢ studentéw (udzial w zagranicznych stypendiach, progra- 2.36

mach wymiany studenckiej)

Zrodto: [8], s. 182.

Najwigksze rozbieznosci odnosity si¢ do nastgpujacych atrybutow: dostoso-
wanie programow ksztatcenia do oczekiwan rynku pracy (1,12), poziom ksztal-
cenia jezykowego (0,92), nowoczesne sposoby przekazywania wiedzy (0,88), re-
lacje pomigdzy studentami a kadra dydaktyczna (0,80) ([8], s. 188).

Na potrzeby niniejszego artykutu oméwiono jeden z elementéw systemu za-
pewnienia jakosci ksztalcenia — ewaluacje dydaktyki na przyktadzie Wyzszej
Szkoty Biznesu w Dabrowie Gorniczej, szerzej opisujac udziat studentéw w tym
procesie.

Ankietyzacja studentow realizuje dwie funkcje. Stuzy ocenie postawy pro-
wadzacego podczas zajgc, a takze prezentowanych w czasie zaje¢ umiejgtnosci
dydaktycznych prowadzacego (funkcja formatywna) oraz w potaczeniu z dodat-
kowymi formami ewaluacji dydaktyki petni funkcj¢ sumatywna, gdyz pozwala
pozyska¢ dane do podjgcia decyzji personalnych. Badania prowadzone sa
w kazdym semestrze, a ocenie podlegaja zajecia prowadzone przez wszystkich
nauczycieli akademickich przy zachowaniu naczelnej zasady, ze kazdy nauczy-
ciel jest oceniony co najmniej raz na 2 lata. Okreslono szczegétowe kryteria wy-
boru zaje¢ do oceny, a studenci maja do dyspozycji kilka wersji kwestionariuszy
ankiet, w zaleznosci od formy zaje¢. W uczelni podjgto decyzj¢ o przeprowa-
dzaniu badan droga elektroniczna, z uwagi na skale przedsigwzigcia. W roku
akademickim 2012/2013 podstawa analiz byly dane pochodzace z 23 585 kwe-
stionariuszy ankiet.

Uzyskane dane pozwalaja na okreslenie $redniej oceny dla calej populacji
badanych, dla danego wydziatu zamiejscowego oraz dla jednostkowego nauczy-
ciela prowadzacego kazdy oceniany przez studentéw przedmiot. Dodatkowo bie-
rze si¢ pod uwagg, jak zostato ocenione kazde pytanie w kwestionariuszu ankiet
dla catej populacji, dla wydziatu i dla danego nauczyciela. Systematycznie zbie-
rane dane przez ostatnich kilka lat pozwalaja na dokonywanie poréwnan i ob-
serwacj¢ zmian, zarowno w catej populacji badanych, jak i w przypadkach jed-
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nostkowych. Nauczyciel otrzymuje wygenerowany indywidualny raport doty-
czacy kazdego ocenianego przez studentdw zajecia. W raporcie tym oprocz
ogolnej $redniej oceny znajduja si¢ srednie oceny dla kazdego pytania, informa-
cja o liczbie studentoéw, ktorzy ocenili danego nauczyciela. Zastosowano takze
benchmarking wewngtrzny. Nauczycieli widzi $rednie oceny dla kazdego pyta-
nia w kwestionariuszu opisujace cata populacje, co pozwala mu porownac swoje
wyniki 1 zobaczy¢, czy znajduja si¢ one powyzej, czy ponizej $redniej dla calej
badanej grupy. Widzi takze, jaka byta najwyzsza §rednia i najnizsza w calej po-
pulacji badanych.

Jako$¢ dydaktyki nalezy bada¢ w kategoriach procesu, a nie rezultatu, prze-
prowadzajac badania na réznych etapach studiowania oraz dbajac o triangulacje,
pozyskujac dane z réznych zréodet. W zwiazku z powyzszym, dane zebrane
w procesie ankietyzacji studentow zostaja skonfrontowane z tymi, ktore zebrano
z innych zrédet, np. podczas prowadzenia hospitacji zaje¢, analiz statystyk ocen,
wywiadow ze studentami, audytow jakosci studenckich projektéw realizowa-
nych w ramach danych zaje¢, co pozwala w sposéb systemowy dokonywac ewa-
luacji dydaktyki i posrednio weryfikowac efekty ksztatcenia.

Warto jednak zaznaczy¢, ze tego typu ewaluacja moze przynie$¢ realna po-
prawe jakosci ksztalcenia tylko wowczas, gdy zardbwno organizacja, jak i1 na-
uczyciele prezentuja swoistego rodzaju dojrzatos¢, otwarto§¢ na informacje
zwrotne 1 gotowos¢ do zmian, modyfikacji i podejmowania systemowych i ra-
cjonalnych decyzji w oparciu o zebrane dane.

Podsumowanie

Celem dziatania dzisiejszej innowacyjnej uczelni wyzszej jest proponowanie
ustug, produktéw na najwyzszym poziomie jakosci, np. budowanie programow
ksztalcenia w oparciu o efekty ksztalcenia poszukiwane przez rynek pracy. Cel
ten jest mozliwy do uzyskania poprzez zastosowanie metod i narzedzi ciaglego
doskonalenia stosowanych w biznesie. Dzigki temu uczelnie, podobnie jak kor-
poracje, moga budowaé kultur¢ zarzadzania i jakosci, w wigkszym stopniu
uwzgledniajac potrzeby i oczekiwania swoich interesariuszy w dobie rosnacej
globalizacji.
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Summary: The system, pro-quality approach has resulted in the creation of modern techniques
and methods of improving the quality in both, the technique and management in manufacturing, as
well as service companies. A key objective of the publication is to present the area of system ap-
proach to quality issues, the use of standards, continuous improvement methods used by the com-
pany against the functioning of the educational quality assurance system for ensuring ongoing
monitoring of the evaluation process of university.
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