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Wprowadzenie
S zkoly wyzsze jako instytucje publiczne pelnig szcze-
golna role. Jako$¢ ustug przez nie $wiadczonych ma
wplyw na wiele grup spotfecznych. Poziom jakosci jest
oceniany przez co najmniej kilka grup interesariuszy,
a jednocze$nie jest od nich uzalezniony. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze uczelnie dzialajg dzieki oraz na rzecz swo-
ich interesariuszy. Nalezy wiec zada¢ nastepujace pytanie:
czy uwzglednianie potrzeb i oczekiwan tylko niektérych
z wielu grup interesariuszy w dziataniach dotyczacych do-
skonalenia systemow zarzadzania jakos$cig wyzszych jest
wlasciwe? Aby znalez¢ odpowiedz na to pytanie, przede
wszystkim trzeba scharakte¢ sposoby ciaglego doskonale-
nia tych systemdow, uwzgledniajac glos kluczowych intere-
sariuszy uczelni.

Celem niniejszego artykulu obok przedstawienia cha-
rakterystyki grup interesariuszy zwigzanych z systemem
szkolnictwa wyzszego w Polsce jest jej odniesienie do
specyficznego, kontrowersyjnego w przekonaniu autoréw
kontekstu formalnej projako$ciowej reorientacji w pol-
skim szkolnictwie wyzszym. Autorzy dostrzegaja luke
badawczg w zakresie powigzania wiedzy o interesariu-
szach z zarzadzaniem jako$cig w odniesieniu do specyfiki
uczelni wyzszych. W zwigzku z tym, obok przywolania
rozwiazan i propozycji plynacych z literatury zagranicz-
nej, wykorzystano majace $cisty zwigzek z obowigzujacym
stanem prawnym badania i sugestie polskich autoréw zaj-
mujacych si¢ tym obszarem.

Identyfikacja interesariuszy uczelni

dyscyplinie nauk o zarzadzaniu czgsto stosowa-

nym pojeciem jest zarzadzanie interesariuszami
(stakeholders management), w ramach ktorego wyrodznia
sie¢ podejscie polegajace na okreslaniu kwestii spotecz-
nych istotnych dla prowadzenia danej dziatalnosci (social
issues for corporation) [Clarkson, 1995]. R.K. Mitchell
iin. [1997] wyrdzniajg siedem grup interesariuszy na
podstawie trzech ich podstawowych cech: wladzy (po-
wer), legitymizacji (legitimacy) oraz pilnosci (urgency).
Wiadza oznacza zdolnos¢ interesariusza do wywierania
skutecznego wplywu na dana organizacje, przejawia-
jaca sie w jej dostosowaniu do oczekiwan interesariu-
sza — ,zdolno$¢ do wplywania na zachowania innych”
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[Karwacka, 2011]. Legitymizacja oznacza wystepowanie
zwiazkow z organizacja, ktére skutkujg prawnymi, zwy-
czajowymi lub moralnymi prawami czy tez obowigzkami
interesariusza. Kryterium pilno$ci wiaze si¢ z szybkoscia
reakeji danej organizacji na zapotrzebowanie plynace ze
strony interesariusza.

Typologie interesariuszy zaproponowang przez R.K.
Mitchella i in. przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Typologia interesariuszy

?ﬁf::zz'sgz ‘:1 Y Wiadza | Legitymizacja | Pilnos¢
Uspiony (1) 1 0 0
wamaia 0 ! 0
Wymagajacy (3) 0 0 1
Dominujacy (4) 1 1 0
Zalezny (5) 0 1 1
Niebezpieczny (6) 1 0 1
Definitywny (7) 1 1 1

L,egenda: 1 - cecha obecna, 0 - cecha nieobecna
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [Mitchell i in., 1997;
Karwacka, 2011]

W rozwazaniach na temat przedsiebiorstw w kontek-
$cie grup interesariuszy najczesciej wymienia si¢ klientow,
pracownikow, wiascicieli, spotecznoé¢ lokalng i dostaw-
cow [Mitchell iin., 1997]. W przypadku uczelni najczeéciej
jako interesariuszy wskazuje si¢ studentdw, absolwentow,
rodzicéw lub opiekunéw studentéw i absolwentow, pra-
cownikéow dydaktycznych i naukowych, pracownikéw
administracyjnych i technicznych, pracodawcéw, a takze
przedstawicieli wladz lokalnych i centralnych [Zielinski
iin., 2012; Mainardes i in., 2011; Teay, 2013].

Okreélenie interesariuszy moze by¢ trudnym zadaniem,
poniewaz w zalezno$ci od sytuacji, potrzeb i mozliwos$ci
kazda z grup interesariuszy przejawia cechy wigcej niz
jednego typu. Stad tez w tabeli 2 przedstawiono mozliwe
kategorie typologiczne kazdej z tych grup.
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Tab. 2. Interesariusze uczelni i ich odniesienie do typologii
R.K. Mitchella i in.

Nazwa grupy
interesariuszy
uczelni wyzszej

Typ interesariusza wg
typologii Mitchella i in.

Studenci Zalezny (5) lub Wymagajacy (3)

Zalezny od uznania (2)

Absolwenci lub Uspiony (1)

Zalezny od uznania

Rodzice / opiekunowie (2) lub Zalezny (5)

Pracownicy dydak-

yczni i naukowi Zalezny (5) lub Definitywny (7)

Pracownicy administracyjni Zalezny (5) lub Definitywny (7)

Zalezny od uznania (2), Uspiony

Pracodawcy (1) lub Dominujacy (4)

Przedstawiciele wladz
lokalnych i centralnych

Dominujacy (4) lub Niebez-
pieczny (6) lub Definitywny (7)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Mitchell i in., 1997;
Mainardes i in., 2011; Zielinski i in., 2012]

Studenci sg grupa, ktora ma kluczowy udzial w bieza-
cej dziatalnosci uczelni rozumianej jako dzialania zwigza-
ne z procesami dydaktycznymi oraz w nieco mniejszym
stopniu z naukowo-badawczymi. Do tej grupy mozna
zaliczy¢ zaréwno studentow pierwszego i drugiego stop-
nia, jak i studentow studiéw doktoranckich oraz studidéw
podyplomowych organizowanych przez uczelnie. Stu-
denci moga posiada¢ cechy charakterystyczne dla typu
wymagajgcego, jesli uznamy, ze wymagania studentdéw
s zazwyczaj pilne, bo np. w pordwnaniu z wymaganiami
innych interesariuszy ich wymagania musza by¢ realizo-
wane istotnie szybciej. Jedli ponadto zwigzki studenta
z uczelnig uznamy za silne, to wtedy raczej nalezaloby
te grupe interesariuszy uznac za typ zalezny. Konkretne
sytuacje moga si¢ od siebie r6zni¢, jednak autorzy przy-
chylaja si¢ do stwierdzenia, ze w typowej sytuacji mozna
uzna¢ studentéw za typ interesariusza zaleznego. Tylko
w niewielu przypadkach, np. niektérych rodzajoéw stu-
diéw niestacjonarnych lub podyplomowych, studentéw
bedzie mozna sklasyfikowac¢ jako typ interesariusza wy-
magajacego. Gtoéwnie wtedy, gdy uznamy, ze ich zwiazki
z uczelnig (wzajemne zalezno$ci oraz prawa i obo-
wiazki) sa na tyle mniej istotne, ze mozna je poming¢
w analizach.

Po ukonczeniu studiéw studenci staja si¢ interesariu-
szami zewnetrznymi - absolwentami. Zmiana ich roli
moze wplynaé na zmiane perspektywy w ocenie jako-
$ci ustugi edukacyjnej oraz wiazaca si¢ z tym zmiang
percepcji jakoéci i poziomu satysfakcji z uslug uczelni.
W zwigzku z istniejacg wezedniej silng relacja z uczelnis,
w zaleznosci od roli absolwenta po ukonczeniu studiéw,
moze posiada¢ on tylko atrybut legitymizacji — co ozna-
czaloby przypisanie do typu interesariusza zaleznego od
uznania. Czasem jednak uczelnia moze korzystaé z opi-
nii absolwentéw do wprowadzania zmian organizacyj-
nych. W takiej sytuacji atrybut wladzy moze by¢ znacz-
nie silniejszy niz do$¢ staba w poréwnaniu z innymi
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grupami interesariuszy legitymizacja. W takiej sytuacji
autorzy sugeruja przypisanie absolwentéw do typu inte-
resariusza uspionego. Zazwyczaj jednak absolwenci beda
przypisywani do typu zaleznego od uznania.

Odmienne oczekiwania moga mie¢ rodzice lub
opiekunowie, ktérzy pomimo duzego zaangazowania
w sprawy swoich podopiecznych czesto maja znikomy
bezposredni wplyw na dzialania uczelni, stanowiac
jednak istotng grupe w kontekscie posredniego kreowa-
nia opinii na temat jakos$ci ksztalcenia. Z tego wzgledu
nalezaloby uzna¢ te grupe za posiadajaca jedynie w nie-
wielkim stopniu atrybut legitymizacji, a wiec jest to typ
zalezny od uznania.

Pracownicy dydaktyczni i naukowo-dydaktyczni
sq grupa interesariuszy, ktora w gléwnej mierze kreuje
wizerunek uslug uczelni. Grupa ta nie tylko $wiadczy
uslugi edukacyjne, ale réowniez korzysta z potencjatu
uczelni, np. poprzez mozliwo$¢ rozwoju naukowego czy
wykonywanie badan przy wsparciu ze strony studentéw
i absolwentow. Z tego wzgledu ci interesariusze posiadaja
silne atrybuty legitymizacji oraz pilnosci - typ zalezny.

Podobne atrybuty beda posiadali pracownicy admi-
nistracyjni. Réwniez beda oni przypisywani do typu
zaleznego. Pracownicy administracyjni ze wzgledu na
swoja role w uczelniach maja duzy wplyw na poziom
satysfakeji z ustug uczelni takich grup, jak studenci oraz
absolwenci, ale rowniez w znacznym stopniu pracownicy
naukowo-dydaktyczni.

Obecnie powszechna praktyka jest to, Ze znaczna
wiekszoé¢ cztonkéw kolegialnych wiladz uczelni oraz
wszyscy przedstawiciele jednoosobowych wtadz uczelni
sa jej pracownikami dydaktycznymi, naukowymi lub
administracyjnymi. Stad tez obie te grupy sa przypisane
alternatywnie do typu definitywnego interesariuszy, po-
siadajacego atrybut wladzy.

Pracodawcy sg bardzo zréznicowang grupa interesa-
riuszy. Wérod nich mogga si¢ znalez¢ zaréwno absolwen-
ci, pracownicy uczelni, przedstawiciele wladz, jak i stu-
denci oraz ich rodzice. Moga to tez by¢ osoby zupetnie
niezwigzane z konkretng uczelnig. Z punktu widzenia
pracodawcow istotnym kryterium oceny ustug uczelni
sa kompetencje obecnych i potencjalnych pracownikoéw.
W zaleznosci od mozliwosci oddzialywania na uczelnie
pracodawcy moga posiada¢ atrybut wladzy (np. poprzez
sponsorowanie okre§lonych kierunkéw ksztalcenia),
moga tez w przypadku silnych zwigzkéw z uczelnig
posiada¢ atrybut legitymizacji. W zwiazku z tym inte-
resariuszy z grupy pracodawcéw mozna przypisa¢ do
typu uspionego, zaleznego od uznania lub dominujgcego.
W $wietle najnowszych zmian w ustawie o szkolnictwie
wyzszym mozna stwierdzié, ze rola pracodawcow coraz
czesciej bedzie mogla mie¢ cechy interesariusza domi-
nujacego dzigki zwiekszonym mozliwosciom kreowania
wymagan dla konkretnych kierunkéw studiow [Ustawa
Prawo o szkolnictwie wyzszym, 2014].

Przedstawiciele wladz centralnych i lokalnych okreslaja
podstawowe zasady i ograniczenia w dziataniu instytucji
akademickiej, ktére m.in. wplywaja na finansowanie dzia-
falnos$ci uczelni. W zaleznosci od tego, na jakim szczeblu
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administracji publicznej znajduje sie konkretny interesa-
riusz, moze on posiada¢ zaréwno atrybut wladzy, jak i le-
gitymizacji lub pilnosci. Czesto jednak wystepuje wiecej
niz jeden atrybut, a wigc te grupe interesariuszy mozna
przypisa¢ do typu dominujgcego (wladza i legitymizacja),
niebezpiecznego (wladza i pilnos¢) lub definitywnego.

Do grupy przedstawicieli wltadz mozna zaliczy¢ row-
niez cztonkéw instytucji oceniajacych uczelnie, takich jak
np. Polska Komisja Akredytacyjna, ktorej zasadniczym
zadaniem jest sprawdzenie zgodno$ci dzialania uczelni
z wymaganymi w S$wietle polskiego systemu regulacji
prawnych dotyczacych standardéw jakosci w szkolnic-
twie wyzszym, lub Rada Gléwna Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, do ktdrej najwazniejszych kompetencji nalezy
opiniowanie projektow regulacji dotyczacych szkolnictwa
wyzszego [Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym, 2014].

Rola interesariuszy w systemach
jakosci polskich uczelni

polskich uczelniach podmiotem odpowiedzial-

nym za wdrozenie i doskonalenie uczelnianego
systemu jakos$ci jest rektor. Poza wewnetrznym syste-
mem zapewnienia jako$ci ksztalcenia istnieje tez system
zewnetrzny, zwigzany z ,wiodacg rolg Polskiej Komisji
Akredytacyjnej” [PKA, 2011]. Co do zasady, polskie
uczelnie majg dowolno$¢ w zakresie ksztaltowania
struktur stosowanych systemow jakosci. Jesli odnosza si¢
one do wymagan prawnych stawianych tym systemom
[Chmielecka, 2013], mozna uzna¢, ze wymagania te
uwzgledniajg warunki stawiane wewnetrznym systemom
jakosci i sa zdefiniowane w statucie Polskiej Komisji
Akredytacyjnej [PKA, 2011]. Sg one zbiezne z zasadami
okreslonymi przez Europejskie Stowarzyszenie na rzecz
Zapewniania Jako$ci w Edukacji Wyzszej (ENQA) w do-
kumencie ,,Standardy i wytyczne dla zapewniania jako$ci
w edukacji wyzszej” (ESG - Standards and Guidelines for
Quality Assurance in Higher Education) [Chmielecka,
2013] - tabela 3.

Analizujac role interesariuszy w systemach jako$ci
ksztalcenia, mozna stwierdzi¢, ze zaréwno PKA, jak
i ENQA podkreélaja szczegolna role studentow.

PKA uwypukla takze role pracownikéw i pracodaw-
cow. Absolwenci sg uwzglednieni jako grupa, ktéra moze
dostarczy¢ cennych informacji z punktu widzenia oceny
efektow ksztalcenia. Pozostali interesariusze sg wskazani
jako grupa interesariuszy zewnetrznych, ktorych udziat
w podejmowaniu istotnych decyzji dotyczacych jakosci
ksztalcenia trzeba uwzglednié. Sposréd grup interesa-
riuszy wcze$niej wskazanych nie wystepuja przedstawi-
ciele wladz oraz rodzice / opiekunowie studentéw. Sa
natomiast wskazani pracownicy uczelni, jednak brakuje
ich wyraznego rozdzielenia na nauczycieli akademickich
oraz pracownikow administracyjnych.

ENQA w swoich wytycznych uwzglednia réwniez
grupy absolwentéw i pracodawcéw jako waznych in-
teresariuszy w kontekécie pozyskiwania informacji
zwrotnej dotyczacej efektow ksztalcenia. Ponadto ENQA
w ramach pozyskiwania informacji sugeruje monitoring

4

satysfakcji studentéw. W odniesieniu do pracownikéw
uczelni, wytyczne ENQA skupiajg sie jedynie na kadrze
nauczajacej. Nie sg wiec uwzglednieni pracownicy admi-
nistracyjni oraz obstugi technicznej. Ponadto nie s3 tu
uwzglednieni rodzice studentéw oraz przedstawiciele
wladz lokalnych.

Poréwnujac podejécia do wewnetrznych systemow
jakoséci zaprezentowane w statucie PKA oraz standar-
dach opublikowanych przez ENQA, mozna stwierdzi¢,
ze PKA skupia si¢ na zapewnieniu oceny wskazanych
elementéw systemu jakosci, a ENQA stosuje wymaga-
nia nawigzujace do zapewniania odpowiednich metod
osiagania standardow (por. tab. 3). Roznica ta wskazuje
na promowanie przez PKA podejscia skoncentrowanego
raczej na biernej kontroli jako$ci, a nie doskonaleniu
procesow projakosciowych.

Zadne z podej$¢ nie réznicuje interesariuszy ze wzgle-
du na ich typ ani nawet nie wskazuje za istotne identyfi-
kowanie ich zréznicowanych potrzeb w ramach poszcze-
golnych grup (rodzaje interesariuszy). W zmieniajacych
sie uwarunkowaniach spoleczno-ekonomicznych oba
wspomniane podejscia beda wymagaly od kierownictwa
uczelni wprowadzania zmian dostosowujacych procesy
organizacji do nowych sytuacji i nowych wymagan in-
teresariuszy. Jednak oba te podejscia w poréwnaniu do
modeli zarzadzania jako$ciag nie wspieraja procesdéw
doskonalenia jakosci, a raczej koncentruja si¢ na utrzy-
maniu stabilizacji i powtarzalnosci. W tym aspekcie
wlasnie tkwi réznica pomiedzy podejsciem aktywnym
(zarzadzanie, ciggle doskonalenie) a pasywnym (kontro-
la, zapewnienie jako$ci).

Projektowanie i doskonalenie
systemu zarzqdzania jakosciq
uczelni z uwzglednieniem
potrzeb interesariuszy

odniesieniu do wymagan zawartych w statucie
PKA warto zauwazy¢, ze polskie uczelnie powinny
wprowadza¢ systemy ,,zapewniania jako$ci” — szczegdlnie
w zakresie ksztalcenia. Podejscie to jest kontrowersyjne
w odniesieniu do obowigzujacego od ok. 40 lat para-
dygmatu ,,zarzadzania jakos$cig’, ktéry znacznie przekra-
cza zakres obszaru ,,zapewnienia jako$ci”.
Odzwierciedleniem koncepcji ,zarzadzania jako$cig”
w sektorze ustug publicznych jest model Common Assess-
ment Framework (CAF), w tym jego wersja specjalnie de-
dykowana ustugom edukacyjnym [EIPA, 2013]. Model ten
opiera sie na o$miu zasadach, w ktdrych opisie podkresla
sie szczegolng role potrzeb interesariuszy. Wyraza si¢ to
cho¢by w postulacie opracowywania celéw w odniesieniu
do kazdej z gtéwnych grup interesariuszy. Okreslanie i re-
gularna weryfikacja celéw jest jednym z podstawowych
dziatan w kreowaniu strategii instytucji, a takze w projek-
towaniu i doskonaleniu systemu zarzadzania jakoscia.
Efektem identyfikacji potrzeb poszczegdlnych grup
interesariuszy powinna by¢ usystematyzowana wiedza
dotyczaca relacji z uczelnia kazdej z grup, wymagan
i oczekiwan interesariuszy oraz potencjalnych zmian
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Tab. 3. Relacje miedzy wymaganiami dla wewnetrznych systeméw zapewniania jakosci ksztatcenia okreslonymi w statucie PKA a stan-

dardami ESG (ENQA)

Statut PKA

Elementy wspolne z ESG wg ENQA

Zwiqzek z grupami interesariuszy

1) Struktura podejmowania decyzji w zarzg-
dzaniu jakoscig jest przejrzysta i zapewnia
udzial pracownikow, studentow, doktorantow,
stuchaczy oraz interesariuszy zewnetrznych
w podejmowaniu istotnych decyzji dotyczg-
cych jakosci ksztatcenia.

1.1 (...) procedury powinny posiada¢ formal-
ny status i by¢ powszechnie dostgpne. Powinny
rowniez przewidywa okreslone funkcje dla
studentéw oraz pozostatych interesariuszy

Statut PKA: wskazano pracownikéw, trzy
grupy studentoéw oraz ogélnie interesariuszy
zewnetrznych.

ESG ENQA: wskazano studentéw oraz ogol-
nie pozostalych interesariuszy.

2) Wewnetrzne procedury zapewnienia jako-
Sci ksztatcenia majg charakter kompleksowy
(...) i zapewniajg weryfikacje i ocene efek-
tywnosci wszystkich czynnikéow wplywajg-
cych na jakos¢ ksztatcenia, a w szczegdlnosci
umozliwiajg:

Brak tak obszernie sformulowanej zasady.
Nawigzanie w punkcie:

1.2 Instytucja powinna dysponowac (...)
mechanizmami (...) monitorowania swoich
programow oraz ich efektéw.

Réznica wynika z réznych form sformulowa-
nia standardéw:

PKA - 2 punkty, z ktérych drugi jest bardzo
obszerny z podpunktami

ENQA - 7 réwnorzednych zasad

2a) oceng stopnia realizacji efektéw ksztatce-
nia, zdefiniowanych dla prowadzonych przez
jednostke studiow

1.2 Instytucja powinna dysponowaé (...)
mechanizmami (...) monitorowania swoich
programow oraz ich efektow.

ENQA okresla procesy zarzadcze w zakresie
efektow ksztalcenia znacznie szerzej

2b) udzial pracodawcow i innych przedstawi-
cieli rynku pracy w okreslaniu i ocenie efektow
ksztatcenia

1.1 (...) powinny rowniez przewidywac okre-
slone funkcje dla studentéw oraz pozostalych
interesariuszy

1.2 powinna dysponowac (...) mechanizmami
(...) monitorowania swoich programéw oraz
ich efektow

PKA wymienia pracodawcow jako wazng
grupe interesariuszy.

ENQA podkresla wole pracodawcéw we
wskazowkach do punktu 1.2. Przedstawiciele
rynku pracy moga dostarcza¢ informacji
o efektach ksztalcenia.

2c¢) monitorowanie loséw absolwentéw w celu
oceny efektow ksztatcenia na rynku pracy

Brak $cistego powigzania. Najblizsze:

1.6 (...) powinny (...) analizowac i wykorzy-
stywaé informacje dotyczgce skutecznego za-
rzgdzania oferowanymi programami studiow
oraz innymi dziataniami.

PKA wymienia absolwentéw jako grupe in-
teresariuszy, ktora moze dostarczy¢ cennych
informacji nt. efektow ksztalcenia.

ENQA w wytycznych do punku 1.6 wymie-
nia wskazniki do analizy zwigzane zaréwno
z absolwentami, studentami (w tym satysfak-
cja studentow), jak i nauczycielami.

2d) monitorowanie i okresowe przeglgdy pro-
gramow ksztalcenia

1.6 (...) powinny (...) analizowa¢ i wykorzy-
stywaé informacje dotyczgce skutecznego za-
rzgdzania oferowanymi programami studiow
oraz innymi dziataniami.

PKA wymienia bardziej szczegdétowo niz
ENQA metody zarzadzania programami
nauczania.

2e) oceng zasad oceniania studentéw, dokto-
rantow i stuchaczy oraz weryfikacje efektow
ich ksztatcenia

1.3 Studenci powinni by¢ oceniani wedtug
opublikowanych i konsekwentnie stosowanych
kryteriow, przepisow i procedur.

ENQA okresla kryteria dla zasad oceniania
studentow.

PKA jedynie definiuje wymaganie oceny
tych zasad oceniania studentéw oraz dodaje
aspekt weryfikacji efektow ksztalcenia.

2f) oceng jakosci kadry prowadzacej i wspie-
rajgcej proces ksztatcenia, w tym takze przez
studentéw, doktorantow i stuchaczy, oraz re-
alizowanej polityki kadrowej

1.4 Instytucje powinny posiadac metody gwa-
rantujgce, ze kadra prowadzaca zajecia ma
odpowiednie kwalifikacje (...).

ENQA znacznie szerzej traktuje kwestie
kompetencji wykladowcow niz PKA, ktéra
ogranicza si¢ do sformulowania wymagania
oceniania pracownikéw, wyrdzniajac ocene
przez studentéw. PKA natomiast szerzej
definiuje pracownikéw, wskazujac réwniez
tych wspomagajacych proces ksztalcenia,
jednak trudno jednoznacznie stwierdzi¢ czy
pracownicy administracyjni tez s3 zaliczani
do tej grupy.

2g) oceng poziomu naukowego jednostki

Brak powigzania

ENQA nie odnosi si¢ do pojecia poziomu
naukowego

2h) oceng zasobéw materialnych, w tym in-
frastrukture dydaktyczng i naukowg, a takze
Srodki wsparcia dla studentow

1.5 Instytucje powinny zagwarantowac, aby
zasoby wspomagajgce nauke studentow (za-
réwno materialne, jak i niematerialne) byty
wystarczajgce i odpowiednie dla kazdego
z oferowanych programow

PKA postuluje ocene sfery materialnej wspo-
magajacej nauke studentow.

ENQA postuluje zagwarantowanie odpo-
wiedniej sfery materialnej oraz niematerial-
nej (np. ustug wspierajacych nauke), réwniez
wskazujac studentéw jako gléwnych benefi-
cjentéw dziatan w tym zakresie.
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cd. tabeli 3

4

Statut PKA

Elementy wspélne z ESG wg ENQA

Zwiqzek z grupami interesariuszy

2i) funkcjonowanie systemu informacyjnego,
tj. sposobu gromadzenia, analizowania i wy-
korzystywania stosownych informacji w za-
pewnieniu jakosci ksztatcenia

1.6 (...) powinny gromadzi¢, analizowac i wy-
korzystywaé informacje dotyczgce skutecz-
nego zarzgdzania oferowanymi programami
studiow oraz innymi dziataniami.

ENQA, odnoszac si¢ do systemu informa-
cyjnego, podaje we wskazowkach do zasady
1.6 bardzo konkretne przyktady informacji,
jakie powinny by¢ zbierane, analizowane
i oglaszane

2j) publiczny dostep do aktualnych i obiektyw-
nie przedstawionych informacji o programach
studiow, zakladanych efektach ksztalcenia,
organizacji i procedurach toku studiow

1.7 (...) publikowaé aktualne bezstronne
i obiektywne informacje (...) na temat ofe-
rowanych przez siebie programéw oraz ich
efektow

PKA i ENQA przedstawiaja potrzebe publi-
kowania aktualnych i pelnych informacji na
temat programéw studiow oraz o efektach
ksztalcenia. Potrzeba ta wynika w pierwszym
rzedzie z publicznego charakteru instytucji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [PKA, 2011; ENQA, 2009; Wisniewska, Grudowski, 2014]

Tab. 4. Rola interesariuszy w dziataniach na rzez projektowania i doskonalenia systemdw zarzqdzania jakosciq uczelni

Dziatania na rzecz projektowania i doskonalenia
systemow zarzqdzania jakosciq

Rola interesariuszy uczelni wyzszej

1. Identyfikacja interesariuszy

Przed przystapieniem do dalszych etapow instytucja powinna dokonac jak

najpelniejszej identyfikacji interesariuszy. Podczas tego procesu powinno sie:

o okresli¢ role i wzajemna site oddzialywan kazdej z grup na instytucje

« wyselekcjonowac najistotniejsze grupy

o okresli¢ potencjalne kierunki zmian wzajemnych oddziatywan
interesariuszy w przypadku hipotetycznych zmian w otoczeniu uczelni

2. Sformulowanie / przeglad misji

Przy opracowaniu lub weryfikacji misji uczelni nalezy
uwzglednic¢ specyfike relacji z grupami interesariuszy.

3. Sformutowanie / przeglad wizji

Wizja uczelni wyznaczajgca kierunek rozwoju powinna sie odnosi¢
do korzysci dla interesariuszy oraz ich roli w rozwoju instytucji.

4. Sformutowanie / przeglad polityki jakosci

Polityka jako$ci powinna:

o zawiera¢ sformulowania dotyczace rozumienia postrzegania wysokiej
jakosci przez kazda z istotnych grup interesariuszy,

« stanowi¢ uzasadnienie dla cigglego doskonalenia

okresla¢ kierunki rozwoju systemu zarzgdzania jako$cia, zapewniajace

jak najlepsze spelnienie oczekiwan wszystkich interesariuszy.

doskonalenia jakosci)

5. Sformutowanie / przeglad celow instytucji (w tym dotyczacych

Cele instytucji powinny zosta¢ okreslone w odniesieniu
do kazdej z grup istotnych interesariuszy uczelni.

6. Sformulowanie / analiza wskaznikéw doskonalenia jakosci

W odniesieniu do wezesniej sformutowanych celéw nalezy opracowac
wskazniki pomagajace okresli¢ stopien osiagniecia tych celow.

7. Ustanowienie / weryfikacja sposobow pomiaru jakosci

Nalezy dobra¢ odpowiednie metody do pomiaru wskaznikéw
stuzacych do weryfikacji stopnia realizacji celow. Wskazane jest
wykorzystanie w jak najwiekszym stopniu metod jakosciowych.

uwzglednia regularny przeglad strategii

8. Okreslenie harmonogramu zadan wynikajacych ze strategii, ktory

Nalezy przelozy¢ sformutowane cele na plan dziatan.

W planie tym powinna zosta¢ okreslona odpowiedzialno$¢ czton-
kéw organizacji za osigganie poszczegolnych celéw. Plan ten

takze powinien uwzglednia¢ regularne weryfikacje celow, aby
umozliwi¢ dostosowanie strategii doskonalenia jako$ci do zmienia-
jacych si¢ warunkow otoczenia oraz wymagan interesariuszy.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Kolman i in., 1996; Zakrzewska-Bielawska, 2012]
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rodzaju i sity wzajemnych oddzialywan miedzy interesariu-
szami a uczelnig w zaleznosci od przewidywalnych zmian
w otoczeniu instytucji (tab. 4). Podczas identyfikacji inte-
resariuszy wazne jest precyzyjne okreslnie charakterystyki
kazdej z grup w odniesieniu do konkretnej uczelni. Bardzo
wazne jest tez zréznicowanie podejécia do analizy potrzeb
interesariuszy nie tylko ze wzgledu na rodzaj grupy, ale
réwniez ze wzgledu na typ (por. tab. 2). Wskazane byloby
rozrdznienie np. w grupie pracownikow uczelni tych, kto-
rzy posiadajg atrybut wladzy, od tych, ktérych mozna przy-
pisa¢ do typu zaleznego. Ta réznorodna charakterystyka

moze mie¢ bardzo istotne skutki dla wymagan stawianych
systemom zarzadzania uczelni, ktore majg zapewni¢ ciagte
doskonalenie jako$ci. W zwiazku z tym mozna zapropo-
nowad, by efektem analizy interesariuszy byla macierz lub
mapa interesariuszy, na ktdrej uwzglednione zostalyby
poszczegblne rodzaje interesariuszy oraz poszczegdlne
typy interesariuszy. To pozwolilby na ukazanie petniejszego
obrazu zréznicowania potrzeb i oczekiwan poszczegolnych
grup interesariuszy oraz prawdopodobnie na opracowanie
lepszych usprawnien systemu zarzadzania jako$cia. Przede
wszystkim jednak rozréznienie typdw interesariuszy w po-


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

A\ MOST

A

szczegllnych ich grupach pozwolitoby na opracowanie
priorytetow dla dzialan zwigzanych z poszczegdlnymi
grupami i typami interesariuszy. Tak wig¢c inne podejécia
bedzie si¢ stosowa¢ do interesariuszy posiadajacych atrybut
wiadzy (uspiony, dominujgcy, niebezpieczny, definitywny),
inne do interesariuszy posiadajacych atrybut legitymizacji
(zalezny od uznania, zalezny, dominujgcy, definitywny),
a inne do interesariuszy posiadajacych atrybut pilnosci
(wymagajqgcy, zalezny, niebezpieczny, definitywny).

Dla podkreélania istotnosci celow danej organizacji
mozna wykorzysta¢ koncepcje strategicznej (zréwnowa-
zonej) karty wynikéw (balanced scorecard). Cele dotyczace
danej kategorii interesariuszy nalezy okresli¢ w grupie
celéw nalezacych do perspektywy klienta [Balanced Sco-
recard Institute]. Warto podkresli¢, ze etapy tworzenia lub
weryfikacji wskaznikéw oraz tworzenia lub weryfikacji
metod pomiaru moga by¢ realizowane wspdlnie, tak by
opracowane mierniki osiggania celéw oraz sposoby ich po-
miaru mogly dawa¢ wiarygodne rezultaty. Réwnie waznym
aspektem jest dostosowanie metod pomiaru do mozliwo$ci
organizacji, tak by pomiary stanowily skuteczne wsparcie
proceséw zarzadczych i doskonalacych.

Podsumowanie

rojektowanie skutecznych zmian w systemach zarza-

dzania jakoscig uczelni wyzszych wymaga analizy
interesariuszy. Aby dobrze poznaé potrzeby i wymagania
oraz réznorodnos¢ poszczegolnych interesariuszy poza po-
dzialem na rodzaje, mozna wykorzysta¢ analiz¢ ujmujaca
ich zréznicowanie typologiczne.

W niniejszym opracowaniu autorzy przedstawili pro-
pozycje podzialu interesariuszy uczelni wyzszej na 7 grup
rodzajowych oraz powiazanie tych grup z podziatem ty-
pologicznym interesariuszy zaproponowanym przez Mit-
chella i in., bazujacym na uwzglednieniu atrybutéw wta-
dzy, legitymizacji i pilnosci. Ponadto przedstawiono role
interesariuszy w wymogach stawianych przez ENQA oraz
PKA systemom zarzadzania jakoscig uczelni wyzszych.
Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, iz wymagania prawne
dotyczace systemow jakosci w polskich uczelniach wydaja
sie by¢ dalece niewystarczajace w odniesieniu do sku-
tecznego wspomagania procesow ciaglego doskonalenia
ich systemow zarzadzania. Zaréwno wymogi ENQA, jak
i PKA za cel stawiajag wprowadzenie systemu zapewnienia,
a nie zarzadzania jako$cig. W zwigzku z tym obie te insty-
tucje akcentuja bardziej konieczno$¢ inspekcyjnego po-
dejscia do jakosci niz potrzebe ciaglego jej doskonalenia.

Specyfika szkoél wyzszych wymaga identyfikowania
interesariuszy oraz stalego okreslania ich potrzeb. Dla-
tego autorzy zaproponowali poglebiong analize zaréwno
rodzajowa, jak i typologiczng dla lepszego scharaktery-
zowania réznorodnosci wymagan poszczegdlnych grup
interesariuszy. To z kolei powinno by¢ podstawa podjecia
skutecznych dziatan doskonalacych, uwzgledniajacych ich
potrzeby i wymagania. Dzialania te wraz z uwzglednie-
niem roli interesariuszy zostaly rowniez zaproponowane
w niniejszym opracowaniu w formie schematu kolejnych
krokéw tworzenia strategii zarzadzania jakoscig z wyko-
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rzystaniem metody strategicznej karty wynikéw. Ponie-
waz nie mozna, niestety, uzna¢ za skuteczne obecne proby
przeorientowania regulacji prawnych, to trzeba raczej
dazy¢ do opracowania skutecznej strategii zarzadzania ja-
koscig w danej uczelni bazujacej na filarach TQM, u ktdrej
podstaw powinna znalez¢ si¢ wiedza plynaca z rzetelnej
analizy interesariuszy.
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The Role of Stakeholders

in Activities for Designing

and Improving Quality Management
System at Polish Universities

Summary

The paper presents the role of stakeholders in existing
systems for quality assurance at Polish universities.
Qualityassurance systems in Polish HE institutions seem
to be inadequate in the context of the existing worldwide
quality management approaches, emphasizing the role
of continuous improvement. For public institutions
such as universities it can indicate that the quality
management system has to be carefully tailored to their
specific requirements (e.g. CAF for education). The
basic part of this study is to present how to take into
account the voice of stakeholders in activities to design
and improve the quality management systems in HE.
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universities, stakeholders, quality management
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