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DYLEMATY JAKOSCI ZARZADZANIA W SZKOLAGH
WYZSZYCH W SWIETLE WYMOGOW UNII EUROPE‘E@}&@

Streszczenie Q’f

Realizacja misji 1 celow uczelni wymaga ciagltego doskonalenia jakosci zarzadzania w
uczelni. W tym celu szkoty wyzsze musza zidentyfikowaé determinanty jakos$ci zarzadzania i
zaangazowac¢ pracownikoéw 1 doktorantdow w zarzadzanie uczelnia. Korzystajac z doswiadczen
Japonii uczelnie dazac do doskonalo$ci powinny zastosowac gtowne wartosci 1 zasady ciaglego
doskonalenia zarzadzania w szkole wyzszej ujete w Modelu Znakomitosci Europejskiej fundacji
zarzadzania Jakos$cia. Wiaze si¢ to z konieczno$cia zapewnienia jakosci ksztalcenia w
Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego, zgodnie z wymogami Procesu Bolonskiego i
decyzja Ministra Szkolnictwa Wyzszego.

1 Jakos¢ zarzadzania w szkolach wyzszych.

Jako$¢ zarzadzania w szkotach wyzszych to stopien w jaki, zbior inhergtnych wtasciwosci
skoordynowanego dziatania, dotyczacego kierowania uczelnia 1 jej nadzorowania, spelnia
potrzeby i oczekiwania szkoly wyzszej, studentéw i innych stron zainteresowanych (ktore
zostaly ustalone, przyjete zwyczajowo lub ich przestrzeganie jest obowiazkowe). Definicja ta
posiada dwie strony:'

* opisowa, utozsamiajaca jako$¢ zarzadzania z inher¢tnymi wiasciwosciami dziatan

dotyczacych kierowania uczelnia i jej nadzorowania;

* wartos$ciujaca, postrzegaja jakos¢ zarzadzania jako stopien w jakim dzigki niej spetnione
sa wymagania studentow, pracownikow 1 wilascicieli uczelni oraz pozostatych
interesariuszy  (panstwa, samorzadu terytorialnego, przysztych pracodawcow,
absolwentoéw uczelni, itd.).

Doskonalenie jakos$ci zarzadzania w uczelniach ma na celu przede wszystkim:

* pelne zaspokojenie potrzeb i oczekiwan studentdw i ich sponsoréw,

» realizacj¢ wymagan wiascicieli i pracownikow,

* spelianie oczekiwan pozostalych interesariuszy, w tym szczegblnie przyszlych
pracodawcow 1 absolwentéw uczelni.

Doskonalenie jako$ci zarzadzania w szkole wyzszej polega na lepszym wykorzystaniu

kapitatu ludzkiego w celu:

* optymalizacji wykorzystania majatku,

* poprawy jakosci kierowania praca zespoldw ludzkich (wydziatow, instytutow, katedr,
zaktadoéw oraz dzialéw, oddziatow, itp.),

* usprawnienia procesu naboru na studia, ich przebiegu i dyplomowania,

* optymalizacji wykorzystania majatku finansowego i rzeczowego w trakcie wykonywania
zadan,

' T.Wawak, Doskonalenie jako$ci zarzadzania w szkole wyzszej, [w:] ,,Doskonalenie systemow zarzadzania w
spoteczenstwie informacyjnym”, praca zbiorowa pod red. A.Stabryty, tom 2, AE Krakow 2006, s.427-428.



* umiej¢tne] kreacji dochodéw uczelni 1 optymalnego wgorzy)@ma przyptywow

finansowych.

Realizacja misji 1 celow uczelni wymaga ciaglego doskonalenia Ja%é rzadzania w
uczelni, albowiem w ten sposob wladze przyspieszaja rozwoj szkoly wyzsze ja bardziej
konkurencyjna na edukacyjnym rynku. Uczelnia nie jest przedsigbiorstwem. J&ce e@snle jest
dazenie do zysku. Obowiazkiem wladz uczelni jest zapewnienie dochodow™ mie
przekraczajacym faktycznie jej wydatki oraz wygospodarowanie nadwyzki ekonomicz, j
nie mozna nazwac zyskiem) przeznaczonej na pokrycie kosztow jej rozwoju; np9
aparatury badawczej czy budowg sal wykladowych. Dlatego tez uczelnie musza f‘
ekonomicznie, czyli oszczgdnie, po to, aby z tych samych nakladow uzyskaé jak najwigegs
warto$ci dodanej, lepiej realizowaé swoje cele i zadania oraz zbliza¢ si¢ krok po kroku do
modelu uczelni znakomitej. Innym celom stuzy doskonalenie jakoS$ci, realizowane migdzy
innymi poprzez wdrozenie sprawnego, efektywnego systemu zarzadzania jako$cia (np.
zblizonego do opisanego w normach ISO serii 9000).

2 Determinanty jakoS$ci zarzadzania.

Punktem wyjscia procesu doskonalenia jako$ci zarzadzania jest zidentyfikowanie
determinant tej jako$ci. Poziom jako$ci zarzadzania w szkotach wyzszych zalezy od wielu
powiazan ze soba czynnikow, ktore rdéznie oddziatywaja w poszczegdlnych szkotach. Mozna je
podzieli¢, majac na uwadze mozliwosci wptywu na uczelni na ich ksztatt, na:

* bezposrednio zalezne — calkowicie zalezne od wiadz w uczelni,

* posrednio zalezne — czg¢sciowo zalezne od wtadz w uczelni,

* niezalezne — niezalezne od wtadz w uczelni,

Do wiadz uczelni zaliczamy zgodnie z ustawa ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”:*

* organy kolegialne: senat, rada wydziatu, rada instytutu, itp.,

* organy jednoosobowe: rektor, dziekan, dyrektor instytutu, kierownik katedry, kierownik
zaktadu.

Do determinant niezaleznych zaliczamy mi¢dzy innymi decyzje podejmowane w formie:

* ustaw i uchwal przez Sejm i Senat,

* rozporzadzen i zarzadzen rzadu 1 ministréw,

* uchwal i decyzji organéw samorzadu lokalnego i regionalnego,

* decyzji administracji panstwowej roznych szczebli.

Bardzo trudne jest rozgraniczenie determinant zaleznych catkowicie lub czgsciowo od wtadz
w uczelni. Bardzo czgsto bowiem charakter determinant jest efektem synergii splotu dzialan
celowych i nie celowych wladz w uczelni, studentéw i innych interesariuszy. Do nich naleza
migdzy innymi:
e statut uczelni,
* realizowana wizja, misja, cele i miejsce uczelni — jej faktyczne cele strategiczne i
operacyjne,
* osobowos¢ 1 kompetencje kierownicze rektora, kanclerza, prorektorow, dziekanow,
dyrektorow 1 kierownikow, pozostatych cztonkow senatu, rad wydziatu, rad instytutu,
* kompetencje zaangazowanych pracownikow 1 doktorantow uczelni,
* etyka pracy (Swiadomos$¢) pracownikow 1 doktorantow uczelni,
* warunki ekonomiczne (byt) pracownikéw i doktorantéw uczelni,
» zasoby majatkowe i kapitalowe uczelni,

2 Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawa z dnia 27 lipca 2005r., Dz.Ustaw z 2005, nr 164, poz. 1365, art.60



* gléwne wartosci 1 zasady doskonalenia zarzadzania w kieru;%u zngkomitosci uczelni®
stopnia ich wdrozenia w uczelni, //“ O b
e zasady Total Quality Management® oraz zasady zarzadzania jaﬁg@ @te w ramach
ISO 9000 — stopien ich wdrozenia w uczelni, QO, /)O
* oddzialywanie studentow na jako$¢ zarzadzania w uczelni, @(/
* oddzialywanie interesariuszy zewngtrznych uczelni na jakos$¢ zarza(dzahsl& Wogkole
WYZSZej. Y 7%
Wpltyw wiladz w poszczegdlnych uczelniach na powyzsze determinanty jest%rgz{f/
zrdznicowany. Szczegdlne rdznice wystgpuja tutaj migdzy uczelniami publiczny i
niepublicznymi, a wséréd publicznych migdzy: uczelniami akademickimi, zawodowym@/
wojskowymi i stuzb panstwowych w zwiazku z réznym ich ujeciem w Ustawie ,,Prawo o
szkolnictwie wyzszym”.® Dlatego tez w kazdej uczelni trzeba okresli¢ jakie determinanty oraz w
jakim stopniu zalezne sa od wtadz na poszczegolnych szczeblach, od rektora i senatu poczawszy,
po kierownika zakladu. Zidentyfikowanie tych determinant zaleznych jest bardzo wazne,
albowiem stanowi pierwszy krok w kierunku opracowania i realizacji programu doskonalenia
jako$ci zarzadzania w uczelni. Program taki powinien by¢ realizowany w kazdej szkole wyzszej,
powaznie traktujac przyjeta misj¢ 1 wyznaczone cele i zadania do realizacji.

3 Zaangazowanie pracownikow i doktorantow w zarzadzanie uczelnia.

Z reguly statuty publicznych szkoét wyzszych okreslaja je jako uczelnie samorzadne.
Ustawa ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym” opisujac w art. 60 organy uczelni wymienia organy
kolegialne uczelni w pkt. 1 tego artykutu a organy jednoosobowe dopiero w pkt.6.” Majac to na
wzgledzie mozna przypuszczaé, ze rola zaangazowania pracownikow i doktorantow w
zarzadzaniu uczelnia powinna by¢ duza. Jak jest w rzeczywistos$ci? Uczelnie publiczne dbaja o
swa autonomi¢ wzgledem wiasciciela czyli panstwa, pamigtajac o tym, ze wlascicielem nie sa
pracownicy/ Prawo o szkolnictwie wyzszym okre§la w rozdziale 2 kompetencje senatu i rektora,
dziekana i rady wydzialu (podstawowej jednostki organizacyjnej) i na tym konczy si¢
demokracja, czyli udzial pracownikéw w zarzadzaniu statuty uczelni ponadto okreslaja
kompetencje rady i dyrektora instytutu przy czym kompetencje sa tu zgrupowane w rekach
organdw jednoosobowych a organy kolegialne maja charakter drugorzedny. Wszystko to
pokazuje, ze w zarzadzaniu uczelnia zaangazowany jest niewielki procent zatrudnionych
pracownikow, a udziat doktorantow zerowy. Statuty uczelni oparte sa w duzym stopniu o zasadg
centralizmu demokratycznego, co nie sprzyja zaangazowaniu Iwiej czeSci pracownikow i
doktorantow w zarzadzanie uczelnia.

W tym miejscu trzeba wyraznie podkresli¢, ze nie chodzi tu o to aby wszyscy pracownicy
tworzyli zarzadzajacy uczelnia kolektyw! Czasami taki zly zwyczaj wystgpuje w instytutach czy
na wydzialach. Autobusem nie moze kierowa¢ kolektyw ale musi jednoosobowo kierowca, a
uczelnia rektor. Problem w tym, aby stworzy¢ taki system zarzadzania, aby pracownicy i
doktoranci czuli si¢ wspotodpowiedzialni za: uczelnig, wydziat, instytut, katedrg, zaklad,
uczestniczyli pod przywodztwem: rektora, dziekana, dyrektora, kierownika w procesie
decyzyjnym, byli osobiScie zaangazowani w realizacje celow i1 zadan uczelni oraz dazyli
wspolnie do rozwoju swej Alma Mater. Do tego celu nie potrzebna jest rada instytutu, ktéra nie
majac kompetencji do doktoryzowania czy habilitowania staje si¢ czgsto hamulcem aktywnosci

3 Polska Nagroda Jakosci. Nagrody zespotowe. Organizacje edukacyjne, opracowanie wydane przez Sekretariat
PNJ, Warszawa 2004, www.pnj.pl

* T.Wawak, Zarzadzanie przez jako$¢, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej UJ, Krakow 1997, s. 23-26

> EN ISO 9000:2005, pkt. 0.2, ICS 01.040.03, 03, 120.10 CEN, Bruksela

% Prawo o szkolnictwie wyzszym, cyt. wyd. art.60

" Tamze, art. 60 - 83



pracownikow, sterowanych recznie przez grupeg ,.trzymajaca wladzgZ w i)gstytucie. Zjawisko
moze wystapi¢ takze w instytutach i na wydziatach ktére maja wniepja akademickie.
Wszystko zalezy od sposobu sprawowania wiadzy przez organy jednoosob e%i ich zakresu

kompetencji 1 odpowiedzialnosci. SO,
Celem projakosciowej restrukturyzacji zarzadzania nie jest tworzenie nowSgh ggmktur czy
jednostek organizacyjnych, ale rzeczywista aktywizacja pracownikow i doktorafifow ich

zaangazowanie w sprawy uczelni. Przyktad szkoty wyzszej powinni wzia¢ z Japonii. *-

W 1987 roku Japonczycy, w odpowiedzi na ustanowienic norm ISO serfp O%
dotyczacych zapewnienia jako$ci, wdrozonych w miejsce dotychczasowych 6 zasad ity
Control, charakteryzujacych styl sterowania jakoscia w Japonii z 1969 roku, 10 nowych za
Total Quality Control, zaktadajace powszechne zastosowanie ,.kompleksowego zaangazowani
w jako$¢” (Total Quality Commitment). Do nich naleza miedzy innymi nastepujace zasady: *

* Naczelnie kierownictwo inicjujac dziatania w dziedzinie zarzadzania jakos$cia prowadzi

je przy wspotudziale wszystkich komorek organizacyjnych i pracownikow.

* Podstawa usprawnien w dziedzinie jako$ci powinno by¢ dziatanie Kot Jakosci.

* Rozpoznanie skuteczno$ci zapewnienia jakosci 1 wykorzystanie danych do

wprowadzenia usprawnien na kazdym szczeblu zarzadzania.

» Powszechne, cykliczne szkolenie i trening w stosowaniu zasad zarzadzania jakoscia — od

naczelnego kierownictwa do szeregowych pracownikow.

* Rozwdj i wykorzystanie technik i metod zarzadzania jako$cia w calym procesie realizacji

produktu (wyrobu i ustugi).
* Organizacja upowszechnienia zarzadzania jakoS$cia.
* Bezkompromisowe wprowadzenie zasady ,,Jako$¢ przede wszystkim”.
* Okreslenie i zatwierdzenie polityki jako$ciowej jest zadaniem naczelnego kierownictwa.
Pozostali pracownicy winni wprowadzi¢ ja w zycie oraz konsekwentnie wspotpracowac.

* Dziatania zwigzane z zarzadzania jakoscia powinny rozpocza¢ si¢ od etapu planowania i
rozwoju projektu az po etap $wiadczenia usthugi tworzenia produktu oraz obslugi
produktow.
Zdaniem Japonczykow wdrozenie i rozwdj kompleksowego zaangazowania w jako$¢ (TQC)
umozliwia wdrozenie systemu jako$ci zapewniajacego zaspokojenie wymagan klienta 1
osiagnie¢ efektywnego poziomu jakosci — a w szkole wyzszej: efektywnego poziomu jakosci
ksztalcenia. Dla jego osiagnigcia konieczne jest zwigkszenie wymagan systemu dla dzialan
promujacych TQC takich jak: °
e badania niezawodnosci studiowania,
* wspomaganie komputerowe zarzadzania,
» rachunek kosztow jakos$ci ksztalcenia,
* analiza wydajnosci nienauczycieli akademickich,
* analiza i ocena bezpieczenstwa studiowania,
* analiza wptywu produktu na ochrong srodowiska,
* uwzglednienie zgodnosci dziatan z ludzka natura pracownikow.
Ponadto prawidtowe kompleksowe zaangazowanie pracownikow w jako$¢ wymaga:
* wzrostu poziomu technicznego (ksztatcenia i badan naukowych),
* zapewnienia co najmniej stabilnego lub rosnacego poziomu jakosci wykonania
(ksztalcenia),

* stosowania aktywnego marketingu (dopingujacego studentéw i pracownikow),

» prowadzenia prac badawczo-rozwojowych nad produktem i procesem jego wytworzenia
(dyplomantem i procesem jego ksztatcenia),

* prowadzenia monitoringu procesu i systemu zarzadzania (ksztalcenia),

8 K.Stefanski, Upowszechnianie Kompleksowego Sterowania Jako$cia w przedsigbiorstwach japonskich, [w:]
Sterowanie jakoScia w przedsigbiorstwach japonskich, ORGMASZ, Warszawa 1992, s.4-5
° Tamze, s.15.



* oceny wynikow badan 1 skuteczno$¢ procedur (system ,glrza(%nia np. jakosScia

ksztalcenia), % 0
« przegladu projektow i konstrukcji (programéw i planéw studiow ora: a‘(tis aukowych).
W szkotach wyzszych w Polsce nadal wystepuja potencjalne sgta’Zhamowania

zaangazowania pracownikow w doskonalenie jakosci zarzadzania uczelnia, zafSwno Publiczna
jak 1 niepubliczna, ze strata dla szkol wyzszych, procesu ksztalcenia i nauki. os;tych%kad
zaliczy¢ mozna migdzy innymi nastgpujace: Y /)é

* wadliwe rozwiazania w statucie, np. dotyczace zarzadzania instytutami, ktore pr at/g/
w formie wprowadzanej w uczelniach po wypadkach marcowych w 1968 roku, ha@fﬁc
aktywno$¢ pracownikoéw i doktorantéw; Ve

* niski poziom wymagan dotyczacych kompetencji w zakresie pelnienia funkcji
kierowniczych przez osoby pehiace funkcje organéw jednoosobowych (brak kwalifikacji
zarzadczych) w uczelniach blokuje zainteresowanie pracownikow w prowadzeniu dziatan
przynoszacych uczelni wigksze dochody poniewaz nie maja w tym zadnego interesu
ekonomicznego;

* praca na dwoch etatach powoduje, ze bardzo czgsto, (ale nie zawsze) w zadnej z uczelni
pracownik nie jest w pelni zaangazowany w doskonalenie jako$ci ksztalcenia i1
zarzadzanie uczelnia;

» zdarzajace si¢ przypadki nieformalnych ukladow, ktore blokuja rozwoj miodej kadry i
czynia ja nie zainteresowang rozwojem uczelni w ktorej pracuja lub sa doktorantami;

* brak motywacji do zaangazowania si¢ pracownikow i doktorantdéw np. w rozwdj
instytutu w wyniku $cierania si¢ partykularnych intereséw grupowych.

Przyktadow, powodoéw braku zaangazowania pracownikow i doktorantéw w podnoszeniu
jakosci ksztalcenia i rozwoj uczelni jest znacznie wigcej. Na uwage zastuguje niepokojacy fakt
braku stosownych krokéw przeciwdzialajacych tym praktykom przez witadze uczelni, co
dezorientuje zwtaszcza mtodych pracownikoéw naukowych 1 doktorantéw, ktdrzy chceieliby dac z
siebie wigcej dla dobra uczelni ale tego od nich si¢ nie zada, nie stwarza mozliwos$ci 1 potrzeb
aktywizacji.

4 Postulowane glowne wartosci i zasady ciaglego doskonalenia zarzadzania w
szkole wyzszej.

Zdaniem tworcéw Modelu Znakomitosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jako$cia
(EFQM) ' - podejscie organizacji do doskonalenia jako$ci zarzadzania powinno opieraé si¢ na
dziewigciu warto$ciach 1 zasadach (rys. 1), ktorych przestrzeganie prowadzi do znakomitosci.
Model Znakomitosci EFQM mozna zaadoptowaé¢ do zarzadzania uczelnia. Na jego podstawie
mozna wyznaczy¢ nastgpujace gtowne wartos$ci 1 zasady doskonalenia zarzadzania w szkole
WYyZszej:

* Orientacja na warto$¢ 1 wyniki — doskonato$¢ zarzadzania, czyli osiagnigcie najwyzszej
jakos$ci w szkole wyzszej wymaga:

- wykorzystania silnych 1 stabych stron oraz uzyskiwanych wynikéw badawczych,

dydaktycznych i ekonomicznych do rozwoju uczelni,

- przyjecie 1 realizacja warto$ci uznanych za najwazniejsze przez spotecznos¢ akademicka

1 pozostatych interesariuszy.

* Koncentracja na studentach i doktorantach — doskonalenie jakos$ci zarzadzania musi by¢
podporzadkowane zaspokojeniu oczekiwan klientow, ktorymi sa w pewnej kolejno$ci
studenci, a nastgpnie ich sponsorzy i przyszli pracodawcy.

' Model znakomito$ci EFQM, [w:] Polska Nagroda Jakosci, samoocena. Doskonalenie. Wiedza. Innowacje, Wyd.
PNIJ, Warszawa 2004, s.8.



* Postawienie na przywodztwo 1 strategie rozwoju — doskonale;ﬁe zargadzania w uczelni
wymaga, aby przywddcy (rektorzy, dziekani, dyrektorzy, kierowaficy) @yznaczyli jasne 1
jednoznaczne cele oraz widoczne wartosci dla swych uczelni, w,)'j??ié , Instytutow,
katedr i1 zakladow, wskazywali strategie i1 kierunki ich rozwoju ora cﬁ;grz‘%’batmosferq
stuzaca skupieniu si¢ pracownikow i doktorantéw na ich realizacji. Pr @/(’) cy-powinni
by¢ wzorem etycznego postgpowania, kreatywnosci, innowacyjnosci d‘eose@étego
zaangazowania w prace na rzecz uczelni. Y. 7

* Optymalizacja procesow w warunkach ciagltych zmian w oparciu o fakty — osi%e?é/
wspolnej jakosci zarzadzania w uczelni wymaga identyfikacji proceséw, ich interprefbeji
1 monitorowania, ciaglego doskonalenia i dostosowania do zmian zgodnie z przyj;?gg@' D,
celami szkoty wyzszej przy wykorzystaniu wiarygodnych informacji i faktow.

» Zaangazowanie 1 satysfakcja pracownikéw — doskonata jako$¢ zarzadzania w szkole
wyzszej wymaga wyzwolenia 1 wykorzystania potencjalow pracownikow, ich inicjatywy
1 zaangazowania w pracy. Temu sluzy¢ powinien wspodlny dla zarzadzajacych
(przetozonych) 1 podwladnych (zarzadzanych) zbior przyjetych wartosci oraz kultura
organizacyjna oparta na zaufaniu i przewodzeniu. Sukces uczelni i1 jej pracownikow
zalezy od: wiedzy, umiejgtnosci, kreatywnos$ci 1 motywacji jej kadry naukowo —
badawczej oraz zaangazowania si¢ w ich rozwdj, pomystowos¢, przedsigbiorczo$¢ oraz
satysfakcji z tego tytutu.

*  Wykorzystanie zasobow — dazenie do doskonalo$ci zarzadzania w uczelni wymaga
silnego ukierunkowania i checi dlugoterminowego zaangazowania wiladz uczelni w
perspektywe optymalnego wykorzystania zasoboéw 1 uwzglednienia:

- zmian w wymaganiach edukacyjnych i celach strategicznych uczelni,
- dostgpnosci zasobow i rozwoju technologii internetowych,

- oczekiwan studentéw i innych interesariuszy,

- zmian demograficznych 1 oczekiwan spotecznych.

* Organizacja inteligentna — osiagnigcie wysokiej jakosci zarzadzania i funkcjonowania
szkoly wyzszej wymaga wdrozenia zasady ciagtego uczenia si¢ wszystkich pracownikoéw
uczelni i powinno by¢ wbudowane w sposob funkcjonowania jej i strategie rozwoju.

* Partnerstwo i1 wspodlpraca z otoczeniem — doskonalenie zarzadzania szkota wyzsza
wymaga dla podniesienia jej efektywnosci dzialania — zbudowania 1 rozwoju
wzajemnych relacji z partnerami na zasadach: integracji, zaufania oraz dzielenia si¢
wiedza. Rozwdj partnerstwa uczelni z innymi szkotami wyzszymi, osrodkami nauko-
badawczymi w kraju i za granica oraz szeroko rozumiang praktyka umozliwi wzajemna
wymiang doswiadczenia w zakresie doskonalenia jako$ci zarzadzania migdzy
organizacjami edukacyjnymi, przemystowymi i urzgdami.

* Odpowiedzialno$¢ spoteczna szkoty wyzszej sprowadza si¢ do spelnienia spotecznych
oczekiwan, przestrzegania prawa, etyki postgpowania 1 promowania postaw
obywatelskich 1 patriotycznych. Podstawy prospoteczne powinny przejawiaé si¢ w
sposobie zarzadzania uczelnia i wspierania waznych celow publicznych, dzielenia sig
wiedza 1 doSwiadczeniem w zakresie kultury racjonalnego gospodarowania zasobami
naturalnymi, ochrona Srodowiska, aktywizacji zawodowej regionu i makroregionu na
ktory uczelnia oddziatuje.

Przedstawione powyzej postulowane wartosci 1 zasady generuja postep i rozwdj uczelni oraz
uefektywniaja prace w niej zatrudnionych. Jednocze$nie przyczyniaja si¢ do doskonalenia
funkcjonowania uczelni 1 wzrostu jako$ci ksztalcenia oraz poprawy jako$ci prowadzonych
badan naukowych. Szkolty wyzsze powinny wigc wdrozy¢ powyzsze wartosci i zasady do
operatywnego i strategicznego zarzadzania.



5 Wspolzalezno$¢ ,,jakosci zarzadzania” z ,zarzqdzamegl jakescia” w szKkole
wyiZszej. Oé
@o

Nie kwestionowanym jest stwierdzenie, ze wzrost jakos$ci zarzadzania V\%kol 757€]
jest istotnym 1 pozadanym czynnikiem jej rozwoju. Dlatego tez zarzadzajacy u % SZa
podejmowac roznorakie dziatania sprzyjajace doskonaleniu jako$ci zarzadzania. Dzfatani
powinny by¢ przez wladze uczelni zarzadzane. Innymi stowy do obowiazkow oé/
kolegialnych 1 jednoosobowych szkoly wyzszej nalezy zarzadzanie jakoscia zarzadzania, @fre
obejmuje migdzy innymi: ’zO/

* polityke i planowanie jako$ci zarzadzania,

» sterowanie jako$cia zarzadzania,

* doskonalenie jakos$ci zarzadzania.

W tym celu uczelnie powinny obok innych metod zapewnienia jako$ci wdrozy¢ takze system
zarzadzania jako$cia ISO 9001:2007 1 oprze¢ zarzadzanie uczelnia na 8 zasadach zarzadzania
jakoscia ujetych w normie ISO 9000:2005 ''. Zasady te wiaza zarzadzanie jakoScia z jakoScia
zarzadzania (rys. 2), okreslaja bowiem cele 1 zadania zarzadzania jakos$cia i1 jednoczes$nie zakres i
sposob wcielenia ich w zycie, determinuja jako$¢ zarzadzania.

Wiasciwe wykorzystanie potencjatu ludzkiego i rzeczowego szkolty wyzszej wzmocnione
wdrozeniem systemu ISO 9001:2007 oraz gldwnych wartosci i zasad ciaglego doskonalenia
zarzadzania powinno doprowadzi¢ poprzez doskonalenie jakosci zarzadzania do poprawy
efektow jej funkcjonowania i rozwoju.

Doskonalenie jako$ci zarzadzania jest kotem zamachowym rozwoju uczelni, albowiem
poprawiajac system zarzadzania szkota wyzsza podnosi si¢ poziom jakosci pracy jej
zaangazowanych pracownikow 1 ta droga generuje si¢ wyzsza jakos¢ ksztatcenia i poprawe
wskaznikow badan naukowych. W ten sposob uczelnia moze zapewni¢ sobie wyzszy poziom
konkurencyjnos$ci na rynku edukacyjnym oraz pozycje w swiecie nauki.

U podstaw rozwoju uczelni i jako$ci jej produktow lezy jako$¢ pracy jej pracownikow,
najwazniejszej czesci uczelni. Dlatego tez wladze uczelni musza wykaza¢ si¢ wysoka dbatoscia
o swych pracownikéw, ktorych zaangazowanie i pracowito$¢ decyduje o jako$ci pracy, a ta w
nastgpstwie ksztaltuje jako$¢ zarzadzania, determinuje sposob zarzadzania uczelnia i okresla
poziom jakosci produktéw uczelni, decydujacy o konkurencyjnosci i rozwoju uczelni w ktorej
zarzadza si¢ umiejetne jakoscia 1 osiaga wysoki poziom jakosci zarzadzania. Koto si¢ zamyka
(rys. 3) konieczne sa impulsy, ktére w sposob istotny podnosza jako$¢ pracy zarzadzajacych i
zarzadzanych aby uczelnia odnosita sukcesy. Jednym z nich jest troska o wzrost jakosci pracy
pracownikow szkoly wyzszej, poparta konkretnymi dziataniami rektora i senatu.

6 Zapewnienie jakosci ksztalcenia w Europejskim Obszarze Szkolnictwa
Wyzszego.

Na posiedzeniu Ministrow Szkolnictwa Wyzszego 45 panstw sygnatariuszy Procesu
Bolonskiego, 20 maja 2005r. przyjeto, do wdrozenia do konca 2007 roku, ,standardy i
wskazowki dotyczace zapewnienia jako$ci ksztatlcenia w Europejskim Obszarze Szkolnictwa
Wyzszego. ' Projekt rozporzadzenia ministra szkolnictwa wyzszego RP, ktory ukazal si¢ na
stronie internetowej Ministerstwa zobowiazuje wszystkie szkoty Wstze do wdrozenia systemu
zapewnienia jakos$ci z dniem 01.10.2007r. Projekt nie definiuje pojecia: ,,zapewnienia jako$ci”".

" IS0 9001:2007 i ISO 9000:2005

2 A. Krasniewski, proces Bolonski: dokad zmierza europejskie szkolnictwo wyzsze?, MEN, Warszawa 2006, s. 6-7.
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Kwestie te sa omdéwione w Raporcie opracowanym przez ENQA (E ejska Sie¢ Wspotpracy
Zapewnienia Jakos$ci, ktora zmienita w 2004 roku nazwg¢ na EufQficjski® ﬁ(towarzyszenie

Zapewnienia Jakosci Szkolnictwa Wyzszego — EAQA HE). Po gruntows estudiowaniu
Raportu " wyciagna¢ mozna wniosek, ze jego Autorom chodzito o rozbud e’ ewnienie
jako$ci”, w zrozumieniu normy ISO 8402:1994, o ,doskonalenie jako$ mozna
powiedzie¢, ze zaproponowali tak naprawde wprowadzenie systemu ,,zarzqdzam ; Tak

to rozumieja uczelnie ekonomiczne w Poznaniu, w Warszawie. Ministerstwo

Wyzszego nie uzywa jednakze pojecia ,zarzadzania jakoscia” 1 nie wiaze

»zapewnienia jakosci” z systemem ISO 9000; cho¢ taki zwiazek w omawianym raporcwi%
Omawiany Raport, ktory zostal przyjety jako wytyczne do realizacji przez Mm

Szkolnictwa Wyzszego, zaktada potrzebg stworzenia w krotkim czasie Europejskiego System

Oceny Zgodno$ci Zapewnienia Jakosci (Zarzadzania Jako$cia) Ksztalcenia na Europejskim

Obszarze Szkolnictwa Wyzszego (rys.4) oraz wprowadza:

* Europejskie standardy i wskazoéwki dotyczace wewngtrznego zapewnienia jakosci w

instytucjach szkolnictwa wyzszego.

* Europejskie standardy zewngtrznego zapewnienia jako$ci szkolnictwa wyzszego.

* Europejskie standardy dotyczace agencji zewngtrznego zapewnienia jakosci.

Osiagnigcie zamierzone] jakosci ksztalcenia wymaga obecnie wdrozenia skutecznego
systemu zarzadzania jakos$cia w szkotach wyzszych w Polsce oraz stworzenie Polskiego Systemu
Oceny Zgodno$ci Zarzadzania Jako$cia Ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym. Schemat projektu
tego systemu przedstawia rys. 5 (oraz artykut autora w Problemach Jakosci).

Wdrozenie wewngtrznego systemu zarzadzania jakos$cia (zapewnienia jako$ci) ksztalcenia
jest powaznym wyzwaniem przed ktorym stoja uczelnie w Polsce.'® Od tego jak szybko i w
jakim stopniu standardy i wskazowki przyjete w Bergen zostana wdrozone begdzie zalezat
poziom konkurencyjnosci szkdt wyzszych na europejskim rynku edukacyjnym i przysztosé
szkolnictwa wyzszego w Polsce.

14, Standardy i wskazowki dotyczace zapewnienia jako$ci ksztalcenia w Europejskim Obszarze Szkolnictwa
Wyzszego, [w:] Materiaty z konferencji europejskich ministrow do spraw szkolnictwa wyzszego, Bergen 19-20
maja 2005, wersja polska, MEN, Warszawa 2005.

'3 T.Wawak, Strategia zapewnienia jakosci w Systemie Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego, [w:]
,-Jako$¢ ksztatcenia w spoteczenstwie wiedzy”, praca zbiorowa pod red. Naukowa E.Skrzypek, UMCS, Lublin
2000, 5.139-145.

16 T.Wawak, Doskonalenie jako$ci zarzadzania szkola wyzsza, [w:] ,,Sposoby osiagania doskonalo$ci organizacji w
warunkach zmiennoS$ci otoczenia, wyzwania teorii i praktyki”, tom II, praca zbiorowa pod red. E.Skrzypek, UMCS
Lublin 2006, s.333-340.



Rys. 1. Gtéwne wartosci i zasady doskonalenia zarzadzania. 4
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Rys. 2. Zasady zarzadzanie jako$cig w normach ISO 9000:2005. YO / ) O{j
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Zrodto: Opracowanie wiasne w oparciu o norme 1ISO 9000:2005.
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Rys. 3. Koto zamachowe rozwoju uczelni.
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Rys. 4. EUROPEJSKI SYSTEM OCENY ZGODNOSCI ZAPEWNIENIA JAKOSCI
KSZTALCENIA EUROPEJSKIM OBSZARZE SZKOLNICTWA WYZSZEGO
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