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Abstrakt: Do narzedzi zarzadzania procesowego, uwazanego obecnie za
jedno z najbardziej nowoczesnych podejs¢ do zarzadzania organizacja, zali-
czane sa Key Performance Indicators (KPI), czyli roznego rodzaju wskazniki
i mierniki efektywnos$ci procesow. Pytanie badawcze dotyczy uwarunkowan
zewngtrznych majacych wptyw na decyzje o wdrozeniu tego typu rozwig-
zan w szkotach wyzszych w Polsce, ktore dziatajac w warunkach konkuren-
cji rynkowej, coraz cze$ciej siggaja po rozwigzania stosowane w Srodowi-
sku biznesu. W celu znalezienia odpowiedzi na to pytanie przeanalizowano
formalne rozporzadzenia Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, ra-
porty z wizytacji Polskiej Komisji Akredytacyjnej oraz informacje z uczel-
nianych stron internetowych. Wynika z nich, iz wymogi ilosciowe interesa-
riuszy zewnetrznych, takich jak MNiSW czy PKA, sa sformutowane raczej
na poziomie makro i nie zawieraja wskazéwek dotyczacych sposobow mie-
rzenia poszczegdlnych proceséw. Uczelnie nie sg wige stymulowane w zna-
czacym stopniu do konstruowania systemow zarzadzania jako$cia procesu
dydaktycznego opartych na precyzyjnym mierzeniu efektywnosci procesow.
W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze mimo iz zaczyna si¢ wprowadza¢ takie
systemy, nastgpuje to jednak do$¢ powoli.

Stowa kluczowe: KPI, jakos¢ procesu dydaktycznego, polskie uczelnie,

mierzenie efektywnosci

1. Wprowadzenie

W przedsigbiorstwach dzialajacych w warunkach gospo-
darki rynkowej nieustannie podejmowane sa starania ma-
jace na celu uzyskanie optymalnej efektywnos$ci pracy, co
jest zwiazane z redukcja zbednych kosztow, przyspieszeniem
tempa obstugi klienta, zwigkszeniem stopnia postrzegane;j ja-
kosci koncowego produktu lub ustugi i, w rezultacie, zdo-
byciem przewagi konkurencyjnej. Za jeden ze skutecznych
sposobow na osiagnigcie wyzej wymienionych celéw uwaza
si¢ obecnie wprowadzenie do firmy zasad zarzadzania pro-
cesowego. Najkrocej rzecz ujmujac, sprowadzaja si¢ one do
zmiany organizacji ze zbudowanej funkcjonalnie na organi-
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zacj¢, w ktorej najwazniejszymi aktorami sg procesy, postrzegane i rozumiane przez wszyst-
kich ich wspotwykonawcow. Celem gtownym jest zadowolenie klienta, a osiggnac go nalezy
poprzez jak najlepsze zarzadzanie procesami. Firm¢ postrzega si¢ jako mape procesow; aby
wdrozy¢ zarzadzanie procesowe, nalezy najpierw owa mape sporzadzi¢, a nastepnie podjac
dziatania majace na celu zarzadzanie zidentyfikowanymi procesami. Obejmuja one przede
wszystkim zmierzenie i scharakteryzowanie proceséw, wyznaczenie wskaznikow efektyw-
nosci, nastepnie kontrolowanie ich i ciggte udoskonalanie. Nie jest to zadanie tatwe, a jego
powodzenie zalezy gldwnie od wsparcia kierownictwa oraz umiej¢tnosci przekonania ogotu
pracownikow o efektywnosci i przydatnosci podejscia procesowego. Wydaje si¢, ze w prak-
tyce jednym z trudniejszych wyzwan jest wlasciwe okres$lenie miernikow i wskaznikow
efektywnosci. Z jednej strony sa one konieczne, gdyz trawestujac powiedzenie Williama
Thomsona, lorda Kelvina, odkrywcy istnienia zera absolutnego temperatury i tworcy drugiej
zasady termodynamiki: ,,Jesli czego$ nie mozna zmierzy¢, nie mozna tego ulepszy¢”. Z dru-
giej strony nieprawidlowo skonstruowane mierniki bedg stanowié¢ nie tyle ulepszenie, ile
przeszkode w prawidlowej pracy organizacji. Za przyktad moze stuzy¢ tu ocenianie skutecz-
nos$ci pracownikéw obstugi klienta bankéw na podstawie liczby zawartych uméw o otwo-
rzenie konta (czego rezultatem moze by¢ zawigzywanie ,,spoldzielni”: jej cztonkowie za-
wierajg ze znajomymi pracownikami umowy na otworzenie konta, ktore po pewnym czasie
likwiduja, co w rezultacie nie przynosi firmie zadnych korzysci). Pytania, na ktore warto
sprobowac znalez¢ odpowiedzi, dotycza celowos$ci i mozliwosci skonstruowania wskazni-
kéw 1 miernikdw procesowych w sferze szkolnictwa wyzszego w Polsce, przede wszystkim
w zakresie szeroko rozumianego procesu dydaktycznego. Polskie uczelnie bowiem od cza-
sow transformacji gospodarczej w 1989 roku w coraz wigkszym stopniu podlegaja procesom
urynkowienia. Ciekawym zagadnieniem jest zatem mozliwo$¢ wprowadzenia w nich roz-
wigzan doskonalacych ich funkcjonalnos¢, takich jak zarzadzanie procesowe.

2. Cel i metodyka badan

Celem niniejszego opracowania jest analiza uwarunkowan zewngtrznych stosowania mier-
nikow i wskaznikow efektywnosci procesu dydaktycznego na uczelniach w Polsce. Metody,
jakie zostang zastosowane, obejmujg analize formalnych wymogéw dotyczacych stosowa-
nia owych wskaznikéw, w tym gtéwnie wymogow Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego (MNiSW) oraz Polskiej Komisji Akredytacyjnej (PKA) oraz rozwigzan w tym za-
kresie przedstawionych przez wybrane uczelnie w Polsce. Zanalizowane zostang formalne
rozporzadzenia MNiSW, PKA, raporty z wizytacji PKA oraz informacje z uczelnianych stron
internetowych. Pokrétce omowione zostang tez trudnosci zwigzane z ogdlng oceng efek-
tywnos$ci uczelni zdiagnozowane przez dr. Piotra Pietrzaka oraz problemy napotkane przy
probie definiowania proceséw przeprowadzonej podczas projektu ,,Kaizen” w jednej z war-
szawskich uczelni. Przedstawiona zostanie rowniez charakterystyka kluczowych wskazni-
kow efektywnosci stosowanych w firmach.

W pracy postawione zostato nastgpujace pytanie badawcze: czy odgorne wymogi interesa-
riuszy sg czynnikiem stymulujagcym wdrazanie miernikow i wskaznikoéw efektywnosci pro-
cesu dydaktycznego na uczelniach w Polsce?
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3. Wyniki

3.1. Charakterystyka wskaznikéw i miernikéw proceséw

W literaturze przedmiotu mozna napotka¢ wiele definicji i przyktadéw wskaznikéw i mier-
nikow efektywnos$ci dziatan prowadzonych w organizacji. Jednym z najczgsciej uzywanych
poje¢ jest KPI (ang. Key Performance Indicators), czyli kluczowe wskazniki efektywnosci.
Stosowane sa w firmach, w ktorych przyjmuje si¢ zatozenie, iz efektywno$¢ dziatalnosci
mozna uzyskaé za pomocg miernikéw, procesow i systemdéw monitorowania oraz zarzgdza-
nia wynikami organizacji. Jak zauwaza Adrian Grycuk, do zalet stosowania KPI mozna zali-
czy¢ biezaca analize osigganych wynikdéw, mozliwo$¢ wykorzystania uzyskanych informacji
w planowaniu strategicznym, precyzyjne zdefiniowanie rél i odpowiedzialnosci, transparent-
nos$¢ procesow, ciagte doskonalenie i intensywna komunikacj¢ oraz zaangazowanie ogdtu
pracownikow. Dzigki popularyzacji opomiarowania i wskaznikow szeregowi pracownicy
(czesto po raz pierwszy) zaczynaja bowiem by¢ systematycznie informowani o wynikach,
kosztach, jakosci oraz wydajnosci procesow w swoim miejscu pracy. Skutkuje to budows
efektywnej, zorientowanej na wyniki kultury organizacyjnej. Wdrazanie tego typu mierni-
kéw powinno opierad si¢ na nastepujacych zatozeniach:

— Punkt wyj$cia zawsze muszg stanowic strategia, misja i wartosci firmy oraz zidentyfiko-
wane potrzeby interesariuszy — na ich podstawie wyznaczane powinny by¢ cele i wskaz-
niki czastkowe;

— Liczba KPI nie powinna by¢ wigksza niz 20; wiekszos$¢ z nich powinna by¢ skierowana
,»,ha zewnatrz”, tj. mie¢ bezposrednie lub posrednie przelozenie na poziom satysfakcji
klienta;

— KPI powinny by¢ ze sobg spojne i niekonkurencyjne;

— Nalezy stosowaé wylacznie wskazniki, dla ktorych istniejg lub tatwo moga zostaé zgro-
madzone niezbgdne dane;

— Kazdy KPI musi mie¢ doktadnie okreslony cel liczbowy na dany rok kalendarzowy; re-
gula jest ustalanie celow o 2%—10% ambitniejszych od wynikéw poprzedniego roku;

— Nalezy wybra¢ wylacznie takie KPI, na ktore pracownicy, wykonujac swoje zadania
i obowiazki, maja rzeczywisty wptyw. Powinny by¢ to wskazniki proste w swojej kon-
strukcji, dajace pracownikowi niemalze natychmiastowa odpowiedz, jaki wktad moze
on wnie$¢ w osiagniety wynik;

— KPI muszg by¢ zdefiniowane w bardzo precyzyjny i przystepny sposob, uniemozliwia-
jacy manipulowanie danymi. Kazdy pracownik musi zosta¢ doktadnie (i w jak najbar-
dziej praktyczny sposob) zapoznany z celami, logika i definicjami KPI.

Kazdy KPI powinien tez mie¢ swojego witasciciela (zwykle decydenta w danym proce-
sie). Wazne jest rowniez, by pracownicy regularnie i jak najszybciej otrzymywali informacje
zwrotng na temat wynikéw mierzonych za pomocg KPI. Warto wspomnie¢, ze system KPI
jest coraz cze¢sciej formalnie powigzany z systemem wynagradzania/premiowania pracowni-
kow (Grycuk, 2010).
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3.2. Trudnosci z mierzeniem efektywnosci dziatalnosci uczelni w Polsce

Wprowadzanie miernikow i wskaznikow procesowych jest zwigzane z mierzeniem efek-
tywnosci na poziomie mikro. Efektywnos$¢ procesow powinna by¢ nakierowana na osigganie
celow na poziomie makro organizacji — przyktadowo dla organizacji komercyjnej moze to by¢
zwigkszenie udzialu w rynku o wyznaczony procent. Tymczasem, jak zauwaza Piotr Pietrzak,
»zdefiniowanie efektywnos$ci szkot wyzszych [...] nie jest latwe” (Pietrzak, 2016, s. 58). Pro-
ponuje on definicj¢ efektywnosci funkcjonowania zaréwno catych uczelni, jak i poszczegol-
nych wydzialow, stanowiaca, iz jest to ,,relacja mi¢dzy rezultatami (efektami) — odnoszacymi
si¢ do kluczowych obszaréw funkcjonowania uczelni (dziatalnosci dydaktycznej, badawczo-
-rozwojowej, przedsigbiorczej) — a nakladami finansowymi, materialnymi, a w szczegdlnosci
ludzkimi zaangazowanymi w ich uzyskanie” (Pietrzak, 2016, s. 58). Zauwaza jednak, ze w lite-
raturze przedmiotu nie istnieje uniwersalny zestaw zmiennych wchodzacych w sktad naktadéw
i efektow. Kolejnym problemem jest pomiar nie tylko ilosciowych (takich jak liczba absolwen-
tow), ale i jakosciowych efektow funkcjonowania szkot wyzszych (np. zwiazanych z ksztatto-
waniem osobowosci). Do barier pomiaru mozna zaliczy¢ brak porownywalnych danych oraz
brak zrozumienia w $rodowisku akademickim potrzeby mierzenia naktadow i efektéw dziatal-
nosci uczelni (Pietrzak, 2016, s. 59-63). Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze sam autor podjat
probe zastosowania metody DEA przy mierzeniu efektywnosci funkcjonowania publicznych
szkol wyzszych (Pietrzak, 2016, s. 101-164).

3.3. Formalne wymogi ilosciowe makro i mikro dotyczace procesu
dydaktycznego instytucji nadzorujacych szkolnictwo wyzsze w Polsce

Dzialalnos¢ uczelni w Polsce jest regulowana przede wszystkim przez ustawe Prawo
o szkolnictwie wyzszym (uchwalona w 2005 r. — Dz.U. z 2015 r., nr 164, poz. 1365 — a na-
stepnie kilkakrotnie nowelizowana) oraz doprecyzowujace ja inne uchwaty MNiSW. Mozna
w nich znalez¢ migdzy innymi niejako uniwersalne cele funkcjonowania uczelni (sa od nich
pewne wyjatki, np. dotyczace wymogu prowadzenia badan naukowych w wypadku ksztatce-
nia na profilach praktycznych), czyli: ksztatcenie studentéw w celu zdobywania i uzupetnia-
nia wiedzy oraz umiej¢tnosci niezbednych w pracy zawodowej, wychowywanie studentow
w poczuciu odpowiedzialno$ci za panstwo polskie, umacnianie zasad demokracji i posza-
nowanie praw czlowieka, prowadzenie badan naukowych i prac rozwojowych, $wiadczenie
ustug badawczych oraz transfer technologii do gospodarki, ksztalcenie i promowanie kadr
naukowych, upowszechnianie i pomnazanie osiagni¢¢ nauki, kultury narodowej i techniki,
w tym poprzez gromadzenie i udostgpnianie zbioré6w bibliotecznych i informacyjnych, pro-
wadzenie studiow podyplomowych, kursow i szkolen w celu ksztatcenia nowych umiejet-
nosci niezbgdnych na rynku pracy w systemie uczenia si¢ przez cale zycie, stwarzanie wa-
runkow do rozwoju kultury fizycznej studentow, dziatanie na rzecz spotecznosci lokalnych
i regionalnych oraz zapewnianie niepetnosprawnym warunkow do petnego udziatu w proce-
sie ksztatcenia i badaniach naukowych.

Jesli chodzi o ,,mierzalne” wymogi dotyczace organizacji procesu dydaktycznego, to
w ministerialnych regulacjach zostaty zdefiniowane pewne wskazniki, przede wszystkim na
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poziomie makro. I tak w Ustawie z dnia 27 lipca 2005 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym
okre§lono migdzy innymi liczbe uprawnien do nadawania doktoratow pozwalajaca uczelni
na przyjecie bardziej prestizowej nazwy (akademia lub uniwersytet), dlugos¢ praktyk stu-
denckich, procent poszczegolnych interesariuszy (np. studentéw) w organach kolegialnych
uczelni czy minimalne liczby semestrow oraz punktéw ECTS na poszczegodlnych rodzajach
studiow. W Rozporzadzeniu Ministra Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego z dnia 26 wrzesnia
2016 roku w sprawie warunkéw prowadzenia studiow (Dz.U. z 2016 r., poz. 1596) mozna
znalez¢ uszczegdlowienia dotyczace procentowego udzialu roznego rodzaju zajec (np. obie-
ralnych, zwigzanych z prowadzeniem badan naukowych czy praktycznym przygotowaniem
zawodowym) na okreslonych rodzajach studiow, wymogow odnosnie do kadry stanowiace;j
minimum kadrowe, np. liczb¢ pracownikow etatowych o okreslonych uprawnieniach, takich
jak stopien naukowy czy do$§wiadczenie zawodowe, niezbednych do stworzenia minimum
kadrowego, minimalng liczbe godzin przepracowanych w ciggu roku akademickiego przez
pracownikow o okreslonych kwalifikacjach czy proporcje liczby nauczycieli akademickich
zaliczanych do minimum kadrowego do liczby studentéw na danym kierunku. Pozostate akty
(Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa WyZszego z dnia 8 sierpnia 2011 r. w spra-
wie obszarow wiedzy, dziedzin nauki i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych;
Ustawa z dnia 22 grudnia 2015 r. o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji; Rozporzadzenie
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrze$nia 2016 r. w sprawie og6lnych kry-
teridw oceny programowej; Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia
26 wrzesnia 2016 r. w sprawie charakterystyk drugiego stopnia Polskiej Ramy Kwalifika-
cji typowych dla kwalifikacji uzyskiwanych w ramach szkolnictwa wyzszego po uzyskaniu
kwalifikacji petnej na poziomie 4 — poziomy 6-8) okreslaja raczej efekty jakosciowe wy-
magane od uczelni (np. umozliwienie nabycia przez studentow w toku studiow okreslonych
kwalifikacji), nie precyzujac wskaznikoéw ilosciowych.

Jesli chodzi o dane i informacje ilo§ciowe — poza ustawowymi, wspomnianymi powyzej
— analiza wskazowek zawartych we wzorcach raportow samooceny i oceny instytucjonalnej
prezentowanych przez PKA wskazuje, ze pod uwage brane sg tez: liczba studentow i stucha-
czy (takze na poszczegolnych latach) oraz absolwentow, liczba doktorantow (w tym rowniez
dane dotyczace skali odsiewu w toku studiow) i uczestnikow wymiany migdzynarodowe;j
(PKA, 2017a; 2017b). W kryteriach oceny funkcjonowania i doskonalenia wewngtrznego
systemu zapewnienia jako$ci ksztalcenia zawarte sa bardziej szczegdtowe wymogi doty-
czace prezentacji:

— kluczowych proceséw w obszarze ksztalcenia oraz procedur i narzgdzi odnoszacych sig

do monitorowania, oceny i doskonalenia jakosci ksztalcenia, jak rowniez systemu;

— wewngtrznych procedur zapewniania jakosci ksztalcenia majacych charakter komplek-
sowy, przeciwdziatajagcych powstawaniu zjawisk patologicznych i umozliwiajacych mo-
nitorowanie, ocen¢ i doskonalenie jakosci zidentyfikowanych proceséw, w szczego6lno-
$ci w zakresie:

* projektowania, zatwierdzania, okresowego przegladu programoéw oraz oceny reali-
zacji zaktadanych efektow ksztalcenia na studiach pierwszego stopnia, studiach dru-
giego stopnia, jednolitych studiach magisterskich, studiach trzeciego stopnia 1 stu-
diach podyplomowych;
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* udziatu przedstawicieli rynku pracy, w tym pracodawcdéw, w okreslaniu i ocenie
efektow ksztalcenia;

* rekrutacji kandydatéw, oceny postepow studentow, doktorantéw i stuchaczy stu-
diéw podyplomowych oraz wykorzystania wynikow monitorowania loso6w absol-
wentow w celu oceny efektow ksztatcenia na rynku pracy, a takze zasad, warunkow
i trybu potwierdzania efektow uczenia si¢ uzyskanych poza systemem studiow;

* kadry prowadzacej i wspierajacej proces ksztalcenia oraz realizowanej polityki ka-
drowej;

+ zasobOw materialnych, w tym infrastruktury dydaktycznej i naukowej, a takze $rod-
kéw wsparcia dla studentéw i doktorantows;

* zarzadzania informacja dotyczaca procesu ksztalcenia, tj. sposobu gromadzenia,
analizowania i wykorzystywania stosownych informacji w zapewnianiu jakosci
ksztalcenia;

* publicznego dostgpu do realizowanej polityki jakosci ksztalcenia, aktualnych
i obiektywnie przedstawionych informacji o programach studiow, zaktadanych efek-
tach ksztalcenia, organizacji i procedurach toku studiow (PKA, 2017a).

W tym miejscu warto zaznaczy¢, iz PKA nie sformulowata oficjalnie zadnego rodzaju
wzorca konstrukcji tego systemu i poszczegoélnych procesoéw, zostawiajac szczegoty tech-
niczne w gestii uczelni.

3.4. Mierniki proceséw na uczelniach w Polsce oceniane przez PKA

Jak juz wspomniano, instytucje nadzorujgce dziatalno$¢ uczelni w Polsce nie przedsta-
wity formalnie obowigzujacego powszechnie, uniwersalnego wzorca systemu zarzadzania
procesami (w tym konstruowania miernikdw proceséw) na uczelni, formutujac jednoczesnie
pewnego rodzaju wymogi stworzenia takich systemow przez same szkoly wyzsze. Podjeta
bedzie zatem proba analizy oceny powstatych systemoéw dokonywanej przez PKA w prak-
tyce. W tym celu zaprezentowane zostang wybrane raporty oceny instytucjonalnej PKA prze-
prowadzone w ostatnim roku akademickim (2015/2016) oraz informacje na temat omawia-
nych systemow przedstawione przez same jednostki. Do proby przyjeto trzy raporty uczelni:
pierwszy, w ktorym punkt dotyczacy funkcjonowania i doskonalenia wewnetrznego systemu
zapewnienia jakosci ksztalcenia uzyskat ocene wyrdzniajaca; drugi, w ktérym punkt ten zdo-
byt oceng ,,pozytywna”; trzeci, w ktorym uznano, ze uczelnia spetnia omawiane kryterium
w stopniu ,,czgsciowym”.

3.4.1. Ocena instytucjonalna: Politechnika Wroclawska, Wydzial Informatyki
i Zarzadzania. Ocena: ,,wyrézniajaca” z dnia 15 IX 2016 r.

Wydzial Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej uzyskat po wizytacji oceng
,»Wyrdzniajaca” zarowno ogodlna, jak i dotyczaca kryterium funkcjonowania i doskonale-
nia wewnetrznego systemu zapewnienia jakosci ksztatcenia. W uzasadnieniu oceny podano
glownie informacje opisowe, przede wszystkim na temat dziatajacych organéw formalnych,
takich jak Wydziatowa Komisja ds. Nauczania i Jakosci Ksztatcenia, oraz procedur; przed-
stawiono tez na przyktad dos¢ ogolny opis autorskiego internetowego narzedzia zgtaszania
probleméw przez studentéw o nazwie ,,Narzekadlo”.
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Jesli chodzi o kwestie zarzadzania procesami, to zaprezentowano ich podzial w jednostce na:
podstawowe, pomocnicze oraz walidacyjne. I tak procesy podstawowe to: tworzenie i mody-
fikowanie programu ksztalcenia, indywidualizowanie programu studiéw, rekrutacja, realizo-
wanie procesu dydaktycznego, realizowanie praktyk studenckich i dyplomowanie; procesy
pomocnicze obejmuja: prowadzenie toku studidw, zapewnienie i monitorowanie infrastruk-
tury dydaktycznej, prowadzenie dziatalnosci organizacji studenckich; natomiast w sktad pro-
cesOw walidacyjnych wchodza: monitorowanie przebiegu procesu dydaktycznego oraz we-
ryfikacja osiggnigcia kierunkowych efektow ksztalcenia.

W raporcie przedstawiono struktury i regulacje owych proceséow, nie omdéwiono jednakze
ich miernikéw (PKA, 2016b). Sam wydzial za§ udostgpnia na swojej stronie internetowej
informacje z Ksiggi proceséw, w tym nazwy procesow, karty proceséw i powigzane z nimi
formularze. W kartach proceséw okreslone sa: cele, wlasciciele 1 uczestnicy procesow oraz
podprocesy — przyktadowo wtascicielem procesu ,,Tworzenie i modyfikowanie programu
ksztatcenia” jest Dziekan, a jednym z podprocesow jest ,,Tworzenie i modyfikowanie kie-
runkowych efektow ksztalcenia” (ktérego wiascicielem jest z kolei Przewodniczacy Komisji
Programowej). Procesy sa przedstawione w formie diagramow. Nie ma jednak zadnych in-
formacji na temat istnienia i stosowania miernikéw zmapowanych procesow (Wydziat Infor-
matyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, 2017).

3.4.2. Ocena instytucjonalna: Wyzsza Szkola Ekologii i Zarzadzania w Warszawie,
Wydzial Zarzadzania. Ocena: ,,pozytywna” z dnia 1 IX 2016 r.

Wydzial Zarzadzania Wyzszej Szkoty Ekologii i Zarzadzania w Warszawie uzyskat po
wizytacji og6lng ocene ,,pozytywna”. Stopien spetnienia kryterium funkcjonowania i dosko-
nalenia wewngtrznego systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia oceniono na ,,w petni”. Po-
dobnie jak w przypadku analizy wydziatu opisanego powyzej, w uzasadnieniu oceny podano
gtéwnie informacje opisowe, przede wszystkim na temat dziatajacych organéw formalnych
oraz procedur. Nie przedstawiono informacji o stopniu identyfikacji procesow w jednostce.
Sama uczelnia na swojej stronie internetowej nie prezentuje informacji na temat systemu
zarzadzania jakoscia czy zarzadzania procesowego (Wyzsza Szkota Ekologii i Zarzadzania
w Warszawie, 2017).

3.4.3. Ocena instytucjonalna: Slaska Wyzsza Szkola Informatyczno-Medyczna
w Chorzowie, Wydzial Grafiki i Informatyki. Ocena: ,,negatywna”
z dnia 4 IT 2016 r.

Wydziat Grafiki i Informatyki Slaskiej Wyzszej Szkoty Informatyczno-Medycznej w Cho-
rzowie uzyskat ogolna ocene ,,negatywna”. Stopien spetnienia kryterium funkcjonowania
i doskonalenia wewngtrznego systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia oceniono na ,,czg-
sciowy”. W uzasadnieniu — tak jak uprzednio — przedstawiono struktury i procedury for-
malne systemu, skupiajac si¢ w tym wypadku na zauwazonych niedoskonatosciach, na przy-
ktad braku rozwigzan systemowych (zastgpowanych przez przedsigwzigcia jednostkowe),
w tym kompleksowych procedur. Przyktadowo, po przeprowadzonej ankiecie oceniajgcej
prace dziekanatu nie poinformowano pracownikdéw tej jednostki o wynikach oceny. Brakuje
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tez rozwigzan dotyczacych oceny aktywno$ci naukowej kadry, a samodzielno$¢ prac dy-
plomowych studentdw nie jest sprawdzana systemem antyplagiatowym. Z podanego opisu
wynika, ze nie podjeto prob zarzadzania procesowego na uczelni i wydziale (PKA, 2016a).
Sama uczelnia nie posiada obecnie strony internetowe;.

3.5. Préba identyfikacji proceséw w Polsko-Japoniskiej Wyzszej Szkole Technik
Komputerowych w Warszawie przeprowadzona w ramach projektu
»Kaizen”

W latach 2012-2014 w Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkole Technik Komputerowych
w Warszawie (uczelnia ta po uzyskaniu kolejnych uprawnien do nadawania stopnia nauko-
wego doktora w 2015 roku zmienita nazwe¢ na: Polsko-Japonska Akademia Technik Kom-
puterowych) przeprowadzono wiele prac majacych na celu podniesienie jakosci szeroko
rozumianego procesu dydaktycznego w ramach projektu zatytutowanego ,,Kaizen — japon-
ska jako$¢ w Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkole Technik Komputerowych”, realizowanego
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki Priorytet IV, Dzialanie 4.1, Poddziatanie
4.1.1, czyli Wzmocnienie potencjatu dydaktycznego uczelni.

Podjeto miedzy innymi probe zidentyfikowania najwazniejszych elementow procesu dy-
daktycznego uczelni. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze o ile same procesy udato si¢ wyod-
r¢bni¢ (do procesow gtownych zaliczono monitoring programu studidow, zarzadzanie kadra
dydaktyczna, zarzadzanie zasobami do nauki oraz organizacj¢ systemu oceniania studentow,
a do procesow pomocniczych organizacje planu zaj¢é, zarzadzanie srodkami wsparcia dla
studentéw oraz zarzadzanie systemami informacyjnymi i komunikacjg z interesariuszami
[zob. np. Cieciora, 2015; 2016], to udato si¢ jedynie przedstawi¢ je w formie opisowej i,
w niektorych wypadkach, graficznej w uczelnianej Ksiedze Jakosci (PJATK, 2014).

Dosc¢ szczegotowe wskazniki liczbowe opracowano jedynie dla procedury zarzadzania
kadra dydaktyczna. Jesli chodzi o pozostate procesy, to uznano, ze wprowadzenie systemu
wskaznikow mierzacych ich stopien efektywnosci byloby korzystne — przyktadowo pozwo-
litoby na optymalny (nieuznaniowy) podziat pracy pomiedzy pracownikéw administracyj-
nych, skorelowanie liczby potrzebnych pracownikdéw na danych stanowiskach pracy ze stop-
niem nat¢zenia wymagan interesariuszy w okreslonych okresach (np. zatrudnianie takiej
liczby pracownikéw w dziekanacie w weekendy, ktora zapewniataby taki sam — okreslony
minutowo, jak najkrotszy — czas obstugi studentow jak podczas dni roboczych), mierze-
nie stopnia zadowolenia studentow i pracownikow z planu zaje¢ czy uzywanego sprzetu.
Wprowadzenie jednak tak daleko idacych zmian przekraczato mozliwosci organizacyjne
prac projektowych i pozostalo w sferze rekomendacji na przysztos¢.

4. Dyskusja i wnioski

Wymogi ilo$ciowe zawarte w odgornych przepisach regulujacych dziatalnosé¢ szkot wyz-
szych w Polsce sa w wigkszosci sformulowane na poziomie makro i okreslaja niezbedne
liczby ,,wej$¢” (np. struktury minimum kadrowego czy uprawnien do nadawania stopnia
naukowego doktora) i ,,wyj$¢” (np. liczby punktow ECTS czy semestrow studiow). Do wy-
jatkow przyblizajacych sfer¢ regulacji prawnej do zarzadzania procesowego, czyli przepi-
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sow zawierajacych odnosniki do samych poje¢ ‘procesy’ czy ‘monitorowanie procesow’,
mozna zaliczy¢ wymogi dotyczace oceny funkcjonowania i doskonalenia wewnetrznego
systemu zapewnienia jakos$ci ksztalcenia uczelni przedstawione przez PKA. Sformutowane
sa w nich oczekiwania wobec uczelni dotyczace skonstruowania systemu, w ktérym by-
tyby zidentyfikowane, mierzone oraz doskonalone kluczowe procesy, wérod nich przede
wszystkim: tworzenie i doskonalenie programow nauczania oraz efektow ksztatcenia, przy
znaczacym udziale pracodawcow, rekrutacja i ksztatcenie studentow, monitorowanie losow
absolwentow, zarzadzanie zasobami ludzkimi uczelni, zarzadzanie zasobami materialnymi
uczelni oraz zarzadzanie informacja dotyczaca jakosci procesu ksztatcenia. PKA nie przed-
stawia jednakze zadnego obowiazujacego wzorca tego typu systemu, oczekujac od uczelni
stworzenia wilasnych, autorskich rozwigzan. Z wybranych analizowanych raportow oceny
instytucjonalnej jednostek przeprowadzonych w 2016 roku wynika, ze zdaniem ekspertow
PKA czeg$¢ uczelni wypracowata juz takie systemy i zidentyfikowata przebiegajace na nich
procesy; ani jednak z raportow PKA, ani z opisow przedstawionych na uczelnianych stro-
nach internetowych nie mozna uzyska¢ informacji na temat istnienia i stosowania wskazni-
kéw 1 miernikéw poszczegdlnych procesow. Mozna z tego wysnu¢ wniosek, iz opracowa-
nie 1 wdrozenie tej cz¢sci zarzadzania procesowego nie jest zadaniem latwym i w zwiazku
z tym stosowanym powszechnie na uczelniach w Polsce. Potwierdzajg to do§wiadczenia
z prac przeprowadzonych w ramach projektu ,,Kaizen” w PJATK, podczas ktorych udato si¢
zidentyfikowac i opisa¢ procesy gldwne i pomocnicze, jednak nie zdotano opracowac sys-
temu pomiaru ich efektywnosci.

5. Podsumowanie

Wdrazanie podejscia procesowego w organizacjach nie jest zadaniem tatwym, wigze si¢
bowiem z konieczno$cia wykonania szeregu dziatan majacych na celu usystematyzowanie
pracy we wszystkich jednostkach. Do jednych z trudniejszych wyzwan nalezy zaliczy¢ zde-
finiowanie i stosowanie ré6znego rodzaju miernikow i wskaznikow ilosciowych procesow,
w $rodowisku biznesu najczesciej nazywanych KPI, czyli kluczowymi wskaznikami efek-
tywnosci. Prawidlowe stosowanie owych narzedzi moze przynies¢ wiele korzysci organiza-
cji, w tym przede wszystkim dostarczy¢ obiektywnych i zrozumiatych informacji na temat
skuteczno$ci dziatan wykonywanych przez wszystkich pracownikow. W $rodowisku szkot
wyzszych w Polsce podejmowane sa kroki majace na celu wdrazanie podejscia proceso-
wego; wymogi PKA zawieraja sformutowania dotyczace mierzenia i oceny procesow sys-
temu zapewniania jakosci ksztatcenia. Instytucje nadzorujace dziatalno$¢ uczelni w Polsce,
czyli Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz Polska Komisja Akredytacyjna, nie
przedstawity jednak wzorcow takich miernikoéw i wskaznikow, pozostawiajac budowe sys-
temow zapewniania jakosci w gestii samych uczelni, ktoére, jak wynika z analiz ich stron
internetowych oraz dotyczacych ich raportow PKA, dos¢ powoli wdrazaja podejscie proce-
sowe, zatrzymujac si¢ co najwyzej na samej identyfikacji procesow, bez okreslenia szczego-
towych miernikéw efektywnosci w skali mikro. Odgorne regulacje prawne zawieraja pewne
wymogi iloSciowe stawiane uczelniom, s3 to jednak w wigkszosci przypadkow wskazniki
na poziomie makro, takie jak: proporcje pracownikéw i studentdéw, liczba punktow ECTS
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czy semestrow praktyk. Uczelnie nie odczuwajg zatem odgornego nacisku na definiowanie
miernikow na podobienstwo biznesowych KPI. Co wigcej, jakiekolwiek czynnosci majace
na celu mierzenie efektywnos$ci dziatalno$ci uczelni (nawet na poziomie makro, takie jak
mierzenie naktadow i efektow dziatalnosci uczelni) zazwyczaj nie spotykaja si¢ z przychyl-
nym nastawieniem dos$¢ tradycyjnie zorientowanego srodowiska akademickiego. W zwiazku
z tym mozna wyciggna¢ wniosek — stanowigcy odpowiedz na postawione we wstepie pyta-
nie badawcze dotyczace wplywu wymogdow interesariuszy na rozwdj wdrazania miernikow
1 wskaznikow efektywnosci procesu dydaktycznego na uczelniach w Polsce — iz obecnie
uczelnie nie sg stymulowane do konstruowania systemow zarzadzania jakos$cia opartych na
precyzyjnym mierzeniu efektywnosci procesow; systemy tego typu zaczynaja by¢ wprowa-
dzane, nastgpuje to jednak dos¢ powoli. Mozna tez jednoczesnie zatozy¢, ze w przysztosci
narzgdzia takie jak mierniki 1 wskazniki efektownos$ci procesu dydaktycznego beda w coraz
wickszym stopniu stosowane takze w szkotach wyzszych. Uczelnie bowiem, dziatajac w wa-
runkach konkurencji rynkowej, niejako zmuszone sa do wdrazania rozwigzan stosowanych
w biznesie, rozwigzania procesowe zas, w tym przejrzyste systemy KPI — pod warunkiem,
ze sa poprawnie skonstruowane — uznawane sg za warto§ciowe narzedzie stuzace poprawie
efektywnosci pracy i budowie projakosciowej kultury organizacyjne;.

Niniejsze opracowanie moze stanowi¢ materiatl do dyskusji dotyczacej celowosci i spo-
sobow wdrazania zarzadzania procesowego na uczelniach w Polsce; przedstawia wybrane
wyzwania zwigzane z wprowadzaniem wskaznikow i miernikow proceséw w $srodowisku
akademickim. Do jego ograniczen nalezy zaliczy¢ brak analizy dokumentow wewnetrznych
uczelni dotyczacych zarzadzania procesami. Za wazny kierunek dalszych badan nalezatoby
tez uzna¢ — poza wspomniang wyzej problematyka — analiz¢ rozwigzan z zakresu zarzadzania
procesowego stosowanych na wiodgcych uczelniach zagranicznych.
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An analysis of the requirements of external stakeholders and their
impact on the introduction of process measures and indicators
in institutions of higher education in Poland—selected issues

Abstract: Tools of process management, which is
considered one of the most modern management ap-
proaches, include Key Performance Indicators (KPIs),
i.e. various indicators that measure performance. The
research question concerns the external influences
which affect the decision to implement such solutions
in higher education institutions in Poland, which, in
the context of market competition, are increasingly
choosing solutions used in the business environment.
In order to find an answer to this question, formal reg-
ulations of the Ministry of Science and Higher Edu-
cation, as well as reports of school inspections of the

Polish Accreditation Commission and information

from the university websites were examined. The con-
clusion which can be drawn as a result is that the quan-
titative requirements of external stakeholders such as
the Ministry of Science and Higher Education and the
Polish Accreditation Commission are rather of a macro
type and do not contain any guidance on how to meas-
ure individual processes. Schools are not, therefore,
significantly stimulated to build quality management
systems for the didactic process based on the precise
measurement of process efficiency. It should be em-
phasised here, though, that the introduction of such
systems has begun to take place, but is proceeding
quite slowly.

Key words: KPI, quality of didactic process, Polish institutions of higher education, measuring efficiency




