KIERUNKI DZIALAN PROJAKOSCIOWYCH W OBSZARZE
SZKOLNICTWA WYZSZEGO. WYBRANE PRZYKEADY
KRAJOWE I ZAGRANICZNE

Malgorzata Z. WISNIEWSKA, Piotr GRUDOWSKI, Jiri PLURA, Jaroslav
NENADAL

Streszczenie: W artykule zaprezentowano systemy i modele pozwalajace szkolom
wyzszym osiggnaé poziom jakoSci stuzacy zaspokojeniu potrzeb podstawowych grup
interesariuszy w zakresie Swiadczonych przez nie ushug edukacyjnych. Na bazie badan
wlasnych, w tym szerokiego przegladu $wiatowej literatury przedmiotu zaprezentowano
preferowany kierunek dziatan projakosciowych w naszych uczelniach. Jako punkt wyjscia
traktowany przez autoréw, jako ,faz¢ embrionalng”, prawnie wymaganego tzw.
,wewnetrznego systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia”, poprzez systemy zgodne z
opartymi na dobrych praktykach zarzgdzania wymaganiami norm mig¢dzynarodowych (np.
ISO 9001, ISO 29990), az do bazujacych na stalej samoocenie modeli doskonatosci
(EFQM, CAF). Zwrocono takze uwage na specyfike poszczegdlnych podej$é oraz
wskazano przyktady ich zastosowan w wybranych uczelniach zagranicznych.
Skoncentrowano si¢ na korzysciach i barierach, jakie wynikaja z wykorzystania tych
rozwigzan w praktyce uczelni

Stowa kluczowe: szkoty wyzsze, jakos¢, systemy, modele, przyktady

1. Wprowadzenie

Jako$¢ ksztalcenia, na podstawie wprowadzonych regulacji prawnych, shusznie zostata
uznana w ostatnich latach w Polsce jako kluczowa opcja strategii rozwojowych szkot
wyzszych. Dzialania na rzecz poprawy jakoSci proceséw edukacyjnych w polskich
uczelniach maja szeroki zakres, w odniesieniu do wykorzystania odpowiednich modeli,
systemOow, metod i narzedzi. Debata nad tym, jak skutecznie poziom jakosci ksztatcenia
oraz innych procesoOw uczelni dostosowa¢ do najwyzszych standardéw $wiatowych, trwa
od dawna, a odpowiedzi roznig si¢ gtdwnie w zaleznoSci od poziomu kultury jakosci
organizacji.

Z punktu widzenia do$wiadczen krajow europejskich, problematyka jakosci w sektorze
szkolnictwa wyzszego rozwinela si¢ istotnie w ciggu ostatnich dwoch dziesigcioleci. Kraje
europejskie zaczegly proponowaé wilasne rozwigzania dotyczace oceny i doskonalenia
poziomu jakoéci szkolnictwa wyzszego, w szczeg6lnoéci na podstawie standardow i
wskazowek dotyczacych jakosci ksztalcenia w Europejskim Obszarze Szkolnictwa
Wyzszego' opracowanych przez ENQA (Europejskie Stowarzyszenie na rzecz
Zapewniania Jakosci w Szkolnictwie Wyzszym), EUA (European University Association),

! The Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education
Area (dalej stosowany bedzie powszechnie pojawiajacy si¢ w literaturze anglojezycznej
skrot ESG).
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EURASHE (Europejskie Stowarzyszenie Instytucji Szkolnictwa Wyzszego) i ESIB
(Krajowych Zwigzkow Studentow w Europie). Warto nadmienié, ze regulacje te zostaty
przyjete przez europejskich ministrow odpowiedzialnych za szkolnictwo wyzsze.

Jako$¢ w szkolnictwie wyzszym moze by¢ okreslona na wiele sposobow, takich jak:
,unikanie wad w procesie ksztalcenia” (P. Crosby), ,,wartos¢ dodana w edukacji” (A.
Feigenbaum), ,,przydatno$¢ wynikow nauczania i doswiadczenia do uzytku” (J. Juran i F.
Gryna) [1]. UNESCO - wyspecjalizowana organizacja ONZ ds. O$wiaty, Nauki i Kultury
(United Nations Educational, Scientific and Cultural Organisation) przedstawia definicje
jakosci ksztatcenia, jako m.in. rodzaj edukacji oferujacej wszystkim miodym ludziom oraz
pozostatym osobom uczacym si¢, kompetencje dostosowane do specyficznego kontekstu, w
ktorym zyja i pozwalajace im na aktywne uczestnictwo w zyciu spotecznym (wg tzw. mapy
drogowej UNESCO dla edukacji artystycznej). Istotna zatem jest w tym przypadku
skutecznos¢ ksztatcenia, mierzona stopniem dostosowania kompetencji do zycia spoteczno-
gospodarczego, a wiec do potrzeb rynku pracy, ktory ostatecznie wycenia kompetencje
absolwenta w postaci wysokosci jego zarobkow.

Do$¢ powszechnie przedstawia si¢ jakos¢, jako stopien dopasowania do celu. Spotyka
si¢ takze okreslenie jakosci jako wartosci dodanej [2]. Takie podejscie podkresla znaczenie
aspektu spetnienia okre§lonych wymagan odniesionych do procesu ksztatcenia.

Autorzy tego opracowania uznajg, ze jako$¢ ksztalcenia nalezy zdefiniowaé jako
stopien spelnienia wymagan dotyczacych procesu ksztalcenia i jego efektow,
formulowanych przez interesariuszy uczelni (ang. stakeholders), przy uwzglednieniu
uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych [3].

Przytoczona propozycja definicji jest zbiezna z definicja jakosci zawarta w
terminologicznej normie PN-EN ISO 9000, tj.: ,Jako$¢ — stopien, w jakim zbior
inherentnych wlasciwosci spetnia wymagania” [4]. Istotng kwestig jest to, aby konkurujace
ze sobg jednostki $wiadczace ustugi edukacyjne mogty jakos¢ ksztalcenia wyrazi¢ w formie
kwantyfikowalnej. Bez tego nie ma mozliwosci dokonywania poréwnan pomiedzy
jednostkami, a zatem i wskazania, ktora jednostka oferuje wyzsza jakos¢ ksztatcenia.

Glowni interesariusze — strony zainteresowane poziomem jakos$ci ustug §wiadczonych
przez szkoty wyzsze to oczywiscie studenci/stuchacze, ale takze pracodawcy, pracownicy
uczelni, wladze lokalne czy inwestorzy.

Pojecie ,,zapewnienie jako$ci” dominujace w przyjetych w Unii Europejskiej
regulacjach przyjetych glownie na podstawie wcze$niej wspomnianych ESG,  jest
stosowane w Polsce od blisko 10 lat, w kontekscie szkolnictwa wyzszego, jako zbior zasad
wprowadzajacych procedury w zakresie pomiaru, monitorowania, majgcych zapewnié¢
utrzymanie oraz poprawe jakosci ksztalcenia w danej instytucji. ESG sg podstawg oceny
instytucjonalnej i programowej dokonywanej przez Polska Komisje Akredytacyjng, ktora
odnosi si¢ do zgodnosci 1 skutecznosci tzw. wewngtrznych systemoéw zapewnienia jakosci
ksztatcenia (WSZJK)

Warto jednak zauwazyc, ze prawnie usankcjonowane, obecnie obowigzujgce standardy
ukierunkowane na jakos¢ (MNiSW, PKA) w polskich szkotach wyzszych charakteryzuja
si¢ zdezaktualizowanymi juz w konteks$cie rozwoju problematyki zarzadzania jakoscig
cechami, dawno juz zastgpionymi w organizacjach biznesowych podej$ciami
kompleksowymi (TQM) obecnymi cho¢by w modelach doskonatosci organizacyjne;j.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie optymalnej, zdaniem autorow, strategii
postepowania wykorzystujacej podstawowe rozwigzania obecne w ESG 1 bazujacych na
nich WSZIJK, jako wstgpny etap w kompleksowych dziataniach na rzecz doskonalenia
jakosci w polskich uczelniach, obejmujacych wykorzystanie normatywnych systemow
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zarzadzania, a takze modeli doskonatosci. Metodami badawczymi, jakie wykorzystano w
niniejszej pracy byty: analiza literatury przedmiotu oraz oficjalnych zrodet internetowych,
analiza dokumentéw wtéornych (norm 1 wytycznych), wywiad bezposredni (z
przedstawicielami uczelni — VSB w Ostrawie), zrealizowany podczas wizyty studyjnej,
synteza i wnioskowanie.

2. Wewnetrzny system zapewnienia jakosci ksztalcenia na podstawie wytycznych
ENQA

Obecne uwarunkowania towarzyszace funkcjonowaniu uczelni w Polsce sugerujg, by
jako baz¢ do wprowadzania rozwigzan w zakresie zarzadzania traktowa¢ wewnetrzny
system zapewnienia jakosci ksztalcenia oparty na ESG. Wprowadzenie w uczelni WSZJK,
stanowigce aktualnie formalny wymodg akredytacyjny okreslony przez PKA, moze by¢
znaczacym krokiem naprzod, jesli chodzi o postulowang od dawna przez wiele srodowisk
modernizacj¢ modelu zarzadzania w szkotach wyzszych. Biorac pod uwagg ramowy
charakter elementow WSZJK, brak ich procesowego ujecia w kontekScie catoksztattu
dziatan uczelni oraz brak precyzyjnie zdefiniowanych mechanizméw doskonalacych,
nalezy przyjac, ze jest on jedynie pierwszym etapem w procesie transformacji zarzadzania
uczelniami. Zgodnie z ESG, WSZJK uczelni i ich jednostek organizacyjnych powinny si¢
odwolywa¢ do stosowania praktycznych rozwigzan w nastepujacych obszarach:

Polityka zapewnienia jakoSci.

Projektowanie i zatwierdzanie programow.

Ksztalcenie i ocenianie zorientowane na studenta.

Zasady przyjmowania, promowania, uznania wynikéw i certyfikowania studentow.
Kadra dydaktyczna

Zasoby dydaktyczne i wsparcie studentow.

Zarzadzanie informacjg.

Informacja publiczna.

Biezace monitorowanie oraz okresowe przeglady programow.

Cykliczne zewnetrzne zapewnienie jakosci’.

Ta, ogblnie zarysowana struktura WSZJK otwiera wiele mozliwosci interpretacyjnych,
ktére mozna wypetnié rozwigzaniami tworzacymi solidne podstawy systemu jako$ci szkoty
wyzszej. Pomimo jednak pewnego postepu w odniesieniu do poprzednich edycji ESG,
aktualna ich posta¢ nie eliminuje istotnych mankamentéw propozycji ENQA. Naleza do
nich:

1. Brak odniesien do niezbednej dla rzeczywistej poprawy skutecznosci zarzadzania

uczelniami ich procesowej reorientacji.

2. Wyrazny nacisk na ustabilizowanie stosowanych mechanizméw i ich formalizacje a

nie na tworzenie kultury doskonalenia i promowanie kreatywnosci.

3. Traktowanie pracownikéw dydaktycznych uczelni, jako jednego z zasobow a nie

podkreslenie ich kluczowej roli w procesie podnoszenia jakos$ci ksztalcenia.

4. Marginalizacja innych poza ksztalceniem proceséw gtownych uczelni (m.in. badania

naukowe, procesy administracyjne).

WX RA W=

2 Najnowsza wersja ESG (2015) dostepna jest na stronie internetowej:
http://www.enqga.eu/wp-content/uploads/2015/11/ESG_2015.pdf (data dostepu 28.12.2015).
Obowigzujace we wezesniejszych wersjach (2005 i 2009) siedem obszaréw zastapiono
dziesigcioma.
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5. Bardzo ograniczone odwotania do potrzeb innych, poza studentami grup
interesariuszy uczelni, co przeklada si¢ na zawgzenie istoty pojecia jakosci
$wiadczonych przez nig ustug.

6. Brak wskazania istoty i korzySci wynikajacych z wprowadzenia mechanizmoéw
zarzadzania ryzykiem w realizacji procesu ksztalcenia oraz w zarzadzaniu uczelnia.

By jako$¢ w szkolnictwie wyzszym nie stata si¢ kolejnym frazesem, fasadg maskujaca
dzialania pozorne prowadzace raczej do marnotrawstwa zasobow, niz do rzeczywistej
poprawy, trzeba ramowe wytyczne ENQA traktowaé jako pierwszy, niewielki, ale na
pewno jeden z wielu kolejnych krokoéw w dazeniu do rzeczywistej zmiany, pozadanej przez
wszystkie grupy interesariuszy zwiagzane z tym sektorem.

Zamiast np. uparcie forsowaé wypelnianie wielostronicowych sylabusow KRK
(Krajowych Ram Kwalifikacji) lub kart weryfikacji efektow ksztalcenia czy nie lepiej
skierowa¢ niemate zmarnowane na to zasoby takie, jak czas nauczycieli, naukowcow,
dodatkowe etaty administracyjne, nagrody za tworzenie frustrujacej, nieproduktywnej
biurokracji, itp. na dziatania prowadzace do rzeczywistej poprawy, wspierajac pozytywna
motywacje roznych grup interesariuszy.

Nie negujac jednak catkowicie przydatnosci WSZJK, opartych na wytycznych ENQA,
autorzy tego opracowania wskazujg kolejne etapy, ktére powinny zosta¢ zaakceptowane
zardbwno przez wladze centralne, jak i wladze poszczegdlnych uczelni i ich jednostek
organizacyjnych.

3. Normatywne systemy zarzadzania w zarzadzaniu jakoScia w szkotach wyzszych

Kolejnym sugerowanym etapem rozwoju projakosciowego podejscia w uczelni
powinno by¢ wdrozenie systemu zarzadzania jakoScig (SZJ) opartego na modelowych
rozwigzaniach (np. opisanych w normach ISO 9001, ISO 29990, ISO/IEC 17025, ISO
27001). Ten krok jest uzasadniony, gdy kierownictwo uczelni lub jej jednostki
organizacyjnej rozumie potrzebe wykorzystania dobrych praktyk w zakresie zarzadzania,
nie tylko dla uzyskania samego certyfikatu, ale by skutecznie kontynuowaé proces zmian.
Kluczowym warunkiem, w tym przypadku, jest reorientacja tradycyjnej pionowej struktury
organizacyjnej na struktur¢ zorientowang procesowo. W tym kontekscie, biorac pod uwage
charakterystyke instytucji akademickich - teoria i praktyka zarzadzania wiedzg jest
szczegoblnie przydatna.

Ch. Lin i Ch. Wu, na podstawie wynikow swoich badan rozwingli model zarzadzania
wiedzg z wykorzystaniem architektury proceséw normy ISO 9001. Model ten zawiera trzy
warstwy:

1. Warstwa I: warstwa wiedzy zgromadzonej w procesach zarzadzanych wg wymagan

normy ISO 9001, wykorzystujacej zasoby wiedzy jawnej i ukryte;j.

2. Warstwa II: warstwa systemu informatycznego, obejmujacego zarzadzanie
dokumentami i archiwami, wewnetrznej i zewngtrznej komunikacji niezbgdnej w
cigglych dziataniach doskonalgcych;

3. Warstwa III: warstwa zasobow obejmujagcych pracownikow, infrastruktury
technicznej (w tym IT), zasoby materialne i strukturg organizacyjng [5].

Model ten zostat zaprezentowany na rysunku 1.

Rozwigzania, ktore integruja mechanizmy zarzadzania wiedza w strukturach
normatywnych systemow zarzadzania moga skutecznie przyczyni¢ si¢ do rozwoju obszaru
zarzadzania jako$cig w uczelni. Orientacja procesowa nie tylko wspiera jednokierunkowa
(zazwyczaj niestety pozorng), transformacje wiedzy ukrytej do wiedzy jawnej, ale
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zapewnia rowniez, dzigki wspomaganiu procesu aktywnego uczenia si¢, dwukierunkowa
transformacj¢ prowadzacg do korzystnych zmian.

SYSTEM INFORMACJI

Dokumenty Dziatania usprawniajace Analiza
archiwa danych

Komunikacja | iedza formalha
wewn./zewn. Zarzgdzanie procesami Il

wediug 1S0O 9001
Wiedza ukrytz Infrastruktura
techniczna
Struktura organizacyjna nT

ZASOBY

Rys. 1. System zarzadzania wiedzg wykorzystujacy mechanizmy normatywnego
systemu zarzadzania opartego na procesach
Zrédto: opracowanie wlasne na podst.: Lin Ch., Wu Ch.: Managing knowledge contributed
by ISO 9001:2000. International Journal of Quality and Reliability Management, Vol. 22/9,
2005, 968-985.

W polskich uczelniach, w przypadku niewielu tylko wdrozono i certyfikowano model
systemu jakosci wedlug normy ISO 9001. Motywy tego dziatania byly rdézne — od
uwarunkowanego wymogami branzowymi systemu jako$ci, co mozna zaobserwowaé w
Akademii Morskiej w Gdyni, po dziatania sprzyjajace podnoszeniu jakoSci zarzgdzania w
jednostce/uczelni — np. w Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu.

Wartosciowym, przypadkiem dziatan w zakresie wykorzystania mechanizmow
normatywnego systemu jakosci opartego na modelu wg nomy ISO 9001, jesli chodzi o jego
upowszechnienie, jest przyktad Uniwersytetu Technicznego (Vysoka Skola Banska - VSB)
w Ostrawie (Republika Czeska). Wizyta autorow w tej zastuzonej, jednej z najwigkszych w
Republice Czeskiej uczelni technicznych, potwierdzita celowos$¢ certyfikacji w zakresie
modelu ISO 9001 (alternatywnie, dedykowanej edukacji normie ISO 29990) duzych
uczelni wyzszych.

To co wydato si¢ autorom interesujace w VSB w Ostrawie, to fakt, iz certyfikacja w
odniesieniu do wymagan normy ISO 9001 objeta catg t¢ uczelnig. Warto nadmienic jej
wielkos$¢, gdyz pod wzgledem liczby studentow odpowiada polskim uczelniom takim, jak
Politechnika Poznanska lub Politechnika Gdanska. W Polsce certyfikacje dotyczace
systemOow jakosci dotyczg raczej poszczegodlnych jednostek organizacyjnych uczelni
(wydziatu, katedry).

Z perspektywy polskich wspolautorow tego opracowania mozna bylo uznaé, ze
zaangazowanie w dzialania na rzecz jakosci w VSB byto obiektywnie znaczaco wyzsze niz
w polskich uczelniach o podobnym profilu. Jak wynika z badan, wdrozenie systemu
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polegato, przede wszystkim, na realizacji pigciu etapéw o charakterze przygotowawczym
[6]:

1. Decyzja wladz uczelni dotyczaca wdrozenia systemu i uznania go, jako

nieodtgcznego elementu zarzadzania uczelnia.

Okreslenie misji, wizji 1 strategii, w tym polityki jakoSci.
Okreslenie zespotu projektujgcego system zarzgdzania jakoscia.
Okreslenie podstawowych termindw.

5. Zapewnienie odpowiednich zasobow (finansowych, ludzkich).
Nastepnie, w ramach kolejnych etapéw prac wdrozeniowych, przystapiono do:

1. Przeszkolenia personelu dotyczacego zasad systemu zarzadzania jakoscia.

2. Adaptacji podejScia procesowego, w tym, do zidentyfikowania i mapowania
proceséw, zdefiniowania 1 udokumentowania poszczegdlnych proceséw,
zdefiniowania kryteridw skutecznosci tych procesow.

Porownania istniejacych proceséw z kryteriami normy ISO 9001.

Wdrozenie brakujacych procedur, z naciskiem na te wymagane, jako obowigzkowe.
Probne wdrozenie systemu.

Wprowadzenie zmian procesach, jakie wyniknely podczas obserwaciji systemu w
okresie probnym.

7. Poddanie systemu certyfikacji.

W przeciwienstwie do wielu polskich uczelni, dziatania projakosciowe miaty i majg, w
tym przypadku, swoje umocowanie w budzecie uczelni. To sprawito, iz w roku 2006, po
pierwotnym wprowadzeniu tego systemu na wydziale Inzynierii Elektrycznej oraz Nauk
Komputerowych, budzet objat wszystkie pozostale wydziaty. Jak wynika z badan, do
podstawowych korzysci, jakie wynikaja z wprowadzenia systemu ISO 9001 zaliczono,
migdzy innymi [6]:

— poprawe zarzadzania procesami, realizowanymi przez uczelnig,

— lepsza koordynacje dzialan w obrgbie wuczelni, poprawe w zakresie

odpowiedzialnosci, uprawnien,

— zwigkszenie zdolnosci uczelni do identyfikowania potrzeb 1 oczekiwan

interesariuszy,

— oszczednosci w zakresie kosztow operacyjnych,

— udoskonalenie procesow ksztatcenia,

— poprawe konkurencyjnosci uczelni,

— rozwoj zachowan proaktywnych wérdd personelu.

W dyskusji okazato si¢ ponadto, ze kluczem do rozwoju projakosciowego tej uczelni
nie jest wylacznie system zarzadzania jakoscia wedlug normy ISO 9001, ale rowniez
samoocena organizacji oparta na modelach doskonatosci.

E

AN

4. Model doskonalosci EFQM

Pomimo rozwoju opisanego wczesniej krajowego systemu stuzacego ocenie jakoSci
ksztatcenia, w tym procesu ksztalcenia, wynikajacego z obowiazujacego prawa, szkoty
wyzsze w Polsce oraz w krajach sgsiednich, takich, jak np. Czechy czy Stowacja, sg nadal
stabo zorientowane na bardziej kompleksowe, catoSciowe podejscie stuzace promowaniu
idei jakosci, czerpigce z dorobku Total Quality Management, odpowiadajace wymogom
tzw. modeli doskonalosci biznesowej (ang. business excellence models), ktére, mimo ze
opracowane przez i dla przedstawicieli biznesu, przenikajg, m.in. do sfery ustug
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edukacyjnych czy administracji publicznej. Godnym uwagi jest fakt, iz tworzenie i
funkcjonowanie w ramach modeli doskonatosci biznesowej to swoista proba holistycznego
podejscia do zagadnienia doskonato$ci organizacyjnej, a jednocze$nie — opracowanie
skutecznego narzedzia dla przedstawicieli najwyzszego kierownictwa danej organizacji
ukierunkowanych na doskonalenie zarzgdzania [7]. B.B. Flynn oraz B. Saladin, definiuja
model doskonato$ci biznesowej jako zbior zasad dotyczacych jakosci i réznych
instrumentow jakosci, takich jak metody i narzedzia zarzadzania jakoScig, ktore stuza do
pomiaru stopnia, w jakim dana organizacja spelnia wymagania kluczowych interesariuszy
[8]. Inni znawcy tematu, E. Grigoroudis oraz Y. Siskosuznaja, iz model doskonatosci
biznesowej to swoisty zestaw wytycznych, ktore moga by¢é wykorzystane jako wzorzec do
przeprowadzania oceny wewng¢trznej, czyli samooceny [9], za§ T. Bovaird, E. Loffler
dodajg, ze sa one takze bardzo dobra podstawg do oceny dokonanej przez ekspertéw
zewngtrznych, np. w ramach programéw nagrod jakosci [10]. W Europie za najbardziej
prestizowa inicjatywe w tym zakresie uznaje si¢ dzialanie Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jakoscia (EFQM), przyznajacej Europejska Nagrode Doskonatosci,
przenikajaca, poprzez funkcjonowanie krajowych organizacji partnerskich, do
poszczegodlnych panstw, w formie krajowych nagrod jakosci, np. Polskiej Nagrody Jakosci.

Na model EFQM sklada si¢ 9 podstawowych kryteriow oceny, podzielonych tacznie na
32 podkryteria, zawartych w dwoch obszarach — potencjatu i wynikoéw, przy czym, w
obszarze potencjatu ocenia si¢: (1) przywoddztwo, (2) strategie, (3) pracownikow, (4)
partnerstwo i zasoby, procesy, (5) produkty i ustugi, zas§ w przypadku wynikéw te, ktore
dotycza: (6) pracownikow, (7) klientow, (8) spoteczenstwa oraz tzw. (9) wynikoéw
biznesowych. Laczna ilo§¢ mozliwych punktéw, jakie mozna zdoby¢ za spehienie tych
kryteriow wynosi 1000. Oprocz tego model opiera si¢ na 8 zasadach doskonatosci, takich
jak: (1) tworzenie wartosci dla klienta, (2) zapewnienie zrdwnowazonej przysztosci, (3)
rozwijanie zdolnoséci organizacji, (4) wykorzystywanie kreatywnosci i innowacji, (5)
przywodztwo oparte na wizji, inspiracji 1 uczciwosci, (6) elastyczne zarzadzanie, (7)
odnoszenie sukcesow dzigki talentom pracownikow, (8) utrzymywanie doskonatych
wynikéw. Ocena w ramach modelu odbywa si¢ z wykorzystaniem narzgdzia RADAR,
opartego o pi¢¢ elementéw oceny, weryfikujacych czy: okreslono wyniki, jakie zamierza
sie osiggnaé w ramach swojej strategii (Results), zaplanowano i stworzono spdjny zestaw
solidnych podejs¢é (Approaches), aby uzyskiwa¢ wymagane wyniki teraz i w przysztosSci,
wdrazono (Deploy) podejScia w sposdb systematyczny, aby zapewnié ich zastosowanie,
ocenia si¢ i doskonali (Assess and Refine) stosowane podej$cia w oparciu o monitorowanie
i analize osigganych wynikéw oraz ciggte uczenie sie.

Jesli przeanalizowaé poziom europejski to, jak do tej pory, wsrod laureatow i
wyroéznionych w ramach nagrody EFQM znalazly si¢ jedynie dwie instytucje
reprezentujace obszar szkolnictwa wyzszego. Sg nimi: Liverpool John Moores University z
Wielkiej Brytanii oraz Stavropol State Agrarian University z Rosji. Pierwszy uniwersytet
otrzymat nagrod¢ w roku 2011 w kategorii ,,Budowanie partnerstwa”. Drugi uzyskat ja w
roku 2013, w kategorii ,,Wykorzystanie kreatywnosci i innowacyjno$ci”. Dane zawarte na
stronie internetowej EFQM wskazujg przy tym na wiele korzysci odczuwanych przez
wspomniane instytucje, wynikajacych z racji funkcjonowania zgodnie z modelem EFQM.
Gtownie wymienia si¢ wzrost satysfakcji studentdow, poprawe organizacji pracy,
wzmocnienie wspotpracy z innymi instytucjami z otoczenia gospodarczego.

Literatura przedmiotu dotyczaca zastosowania modelu EFQM w obszarze uczelni
wyzszych potwierdza, iz model doskonalosci EFQM jest podejsciem cieszacych sie
zainteresowaniem wielu uniwersytetow w Europie oraz na Swiecie. Badacze reprezentujacy
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srodowisko portugalskie, M. Saraiva oraz E. Reis, na podstawie przeprowadzonych badan
uznali, iz wdrozenie modelu EFQM przez rodzime uniwersytety jest szansg na ich rozwdj
oraz nowym kierunkiem w doskonaleniu ich potencjatu, stuzacego poprawie jakosci
ksztalcenia [11].  Z kolei S. Spasos z zespotem, podkreslili wysoka uzytecznos¢ modelu
EFQM, zmodyfikowanego pod katem potrzeb analizowanej przez nich instytucji —
Wydzialu Elektroniki na Uniwersytecie w Tesalonikach, a takze jego wplyw na
opracowanie nowych plandw strategicznych, promocje¢ idei nauczania przez cate zycie, jak
rowniez na wzmocnienie relacji z otoczeniem interesariuszy [12]. Inni badacze, z Litwy, R.
Kasperaviciute oraz M. Romeris, analizujac do$wiadczenia trzynastu szkot wyzszych z
roznych krajow zaobserwowali, iz funkcjonowanie zgodnie z ideg modelu EFQM
przyczynia si¢ w nich do poprawy wewnetrznej organizacji pracy, do zwigkszenia
swiadomosci, do wzmocnienia kultury organizacyjnej, do zwigkszenia zaangazowania w
dziatania na rzecz jakosci, a takze do poprawy wspolpracy z otoczeniem. Nie bez znaczenia
jest takze fakt uzyskania nagrody EFQM [13]. O wykorzystaniu modelu EFQM w jednym z
hiszpanskich uniwersytetow pisze J. J. Tari, zwracajac uwagg na potrzebg systematycznej
samooceny, wsparcia ptyngcego ze strony najwyzszego kierownictwa oraz zaangazowania
pracownikéw [14]. A.E. Ossero-Asae oraz D. Longbottom dzigki swoim badaniom
przeprowadzonym w szesciu szkotach wyzszych w Wielkiej Brytanii dostrzegaja w modelu
EFQM szansg, pozwalajacag na skuteczng realizacje strategii rozwoju personelu szkot
wyzszych, nie tylko specjalistow do spraw jakosci, ale rowniez dziekanow czy
prodziekanow [15]. Naukowcy brytyjscy, J. Davies z zespotem uwazaja, iz wdrozenie
modelu EFQM jest zbiezne z ogdlng kulturg akademicka i silnie jg wspiera [16]. Podobne
spostrzezenia zawarto w publikacji autorstwa A. Calvo-Mora z zespotem [17],
reprezentantow Hiszpanii. Kolejny zespot badaczy z tego kraju, J.J. Tari oraz C. Madeleine,
na podstawie metody studiow przypadku, porownat do§wiadczenia ze stosowania modelu
EFQM przez uniwersytety jordanskie z praktykami podejmowanymi przez podobne
placowki w Hiszpanii. Celem autoréw bylo ukazanie mozliwosci oraz sposobow
pozwalajacych uczelniom jordanskim dostosowa¢ si¢ do poziomu osiggnictego przez
banchmarki obserwowane w Hiszpanii [18]. Natomiast S.D. Nasrollahpour Shirvani z
zespotem, z Iranu, stosujac jako wzorzec odniesienia model EFQM, dokonali oceny i
analizy funkcjonowania 41liranskich uniwersytetow medycznych, wykorzystujac narzedzie
RADAR [19]. O szansach, jakie widza z wprowadzenia modelu EFQM do obszaru
rumunskiego szkolnictwa wyzszego piszg G. Dinu oraz M.-D. Popescu [20]. Takze czeskie
srodowisko naukowe dostrzega mozliwosci, jakie wynikajg ze stosowania modelu przez
rodzime uczelnie. Dowodem tego jest publikacja J. Nenadala [21], ktory swoje
spostrzezenia czerpie z do§wiadczen 12 analizowanych przez siebie szkot wyzszych. Autor
dodaje, ze model EFQM jest najbardziej wszechstronnych, pragmatycznym i praktycznym
podejéciem, pozwalajagcym zapewnic¢ i oceni¢ jako$¢ $§wiadczonych ustug edukacyjnych.
Range modelu EFQM w ksztaltowaniu poziomu jako$ci czeskich uniwersytetow
dostrzegajg rowniez T. Cahlik oraz J. Markova [22]. Z kolei J. Smutna i R. Farana ze
Stowacji przytaczaja przyktad VSB - Technical University of Ostrava, z Czech,
podkreslajac, iz uczelnia ta podjeta si¢ zastosowania modelu EFQM juz w roku 2006 [23].
Z kolei O. Moravcik z zespolem, kolejni naukowcy ze Stowacji zaprezentowali korzysci
zwigzane z prowadzeniem samooceny wedlug opisywanego modelu na przyktadzie
Uniwersytetu technologicznego w Trnavie [24]. S.C. Anyamele, z Uniwersytetu
Helsinskiego, prowadzac swoje badania na temat mozliwosci wykorzystania EFQM w
szkolnictwie wyzszym, sposrod dziewigciu kryteriow modelu zwraca szczegdlng na
kryterium ,,Przywodztwo”. Uwaza, ze najwyzsze kierownictwo uczelni jest w najwickszym
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stopniu odpowiedzialne za wyznaczenie wlasciwego kierunku zmian na rzecz jakosci,
odpowiedniej do tego celu wizji, misji i warto$ci, winno byé czynnie zaangazowane w
proces weryfikacji przyjetych celéw, po to, aby jak najlepiej odpowiadaé na potrzeby i
oczekiwania studentéw i innych zainteresowanych stron [25].

Godnym uwagi jest takzeopracowanie J. Daviesa, poSwigcone problematyce wdrazania
wspomnianego modelu w czterech uniwersytetach w Wielkiej Brytanii. Badacz, na
podstawie studiow przypadkow, wskazuje, iz moze by¢ to proces nie zawsze zakonczony
sukcesem. Jedynie w dwoch z badanych uczelni zaobserwowano skuteczne wykorzystanie
modelu, przy czym zwrocono uwagg na takie czynniki sukcesu, jak [26]:

— Woyrazne okreslenie powodow wdrozenia modelu, korzysci i celow.

— Uzyskanie pelnego zaangazowania wyzszego kierownictwa.

— Demonstrowanie tego zaangazowania.

— Edukacja i szkolenia w zakresie modelu.

— Zaangazowanie personelu i praca zespotowa.

— Odpowiednie tempo wdrozenia.

— Zintegrowanie modelu ze strukturg organizacji.

W naszym kraju, jak dotad, trudno wskaza¢ przyktad uczelni legitymujacej si¢ formalna
wysoka zgodno$cig z wymogami modelu EFQM. Majac jednak na uwadze fakt, iz Polska
Nagroda JakosSci jest jej krajowym odpowiednikiem, z kryteriami oceny zbieznymi do
kryteriow europejskich, mozna w tym przypadku wymieni¢ jedyna, jak do tej pory
uczelnig, ktora spetnia ten postulat. Jest nig Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w
Opolu, ktéra otrzymata Polskg Nagrode Jakosci w roku 2012, przy czym wczesniej, tego
samego roku zostala ona laureatem nagrody regionalnej (Opolskiej Nagrody Jakosci).
Innymi przyktadami uczelni, ktére zostaly uhonorowane nagrodami regionalnymi,
dowodzac swojego zaangazowania na rzecz kompleksowego zarzadzania jakoscig sa,
migdzy innymi, Uniwersytet Gdanski oraz Politechnika Gdanska, ktorym w roku 2015, w
ramach Pomorskiej Nagrody Jakosci, wrgczono Srebrne Laury, czy Uniwersytet
Przyrodniczy we Wroctawiu, ktoremu w roku 2012 przyznano Dolno$laska Nagrode
Jakosci. Publikacje naukowe opisujace doswiadczenia rodzimych szkot wyzszych w tym
zakresie sg jednak nadal bardzo skromne.

5. Model CAF

W ksztattowaniu podejScia projakosciowego, przede wszystkim, wsrod organizacji
sektora publicznego, bardzo duzg rol¢ odgrywa model CAF, czyli Wspdlna Metoda Oceny
(Common Assessment Framework — CAF). Jest to narzgdzie strategicznego,
kompleksowego zarzadzania jakoscig, opracowane na bazie modelu EFQM. CAF byt juz
trzykrotnie nowelizowany - w roku 2002, 2006 oraz w 2013. Specyfika ustug edukacyjnych
oraz ich rola w rozwoju spolecznym spowodowala, ze podczas prac nad ostatnig
nowelizacja, oprocz ogolnej, opracowano réwniez wersje¢ modelu zaadresowang do
organizacji sektora edukacyjnego. Zmiany jakie jej dotycza odnoszg si¢ gtownie do pojec i
sformutowan, dostosowanych do specyfiki ustugi edukacyjnej [27].

Na strukture¢ modelu sktada si¢ dziewi¢¢ kryteriow, o tacznej wartosci 900 punktow,
obejmujacych zasadnicze aspekty, ktore powinny by¢ uwzgledniane w kazdej analizie
organizacyjnej, pod katem jej orientacji projakosciowej. Kryteria 1-5 dotycza praktyk
zarzadczych w organizacji, ujetych w ramy tzw. ,,Potencjatu”. Okreslaja one wszystko to,
co dana organizacja edukacyjna robi, oraz to, jak podchodzi do zadan, by osiagac¢ pozadane
wyniki. Kryteria 6-9 obejmuja natomiast tzw.”Wyniki” dotyczace klientow/obywateli (w
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tym przypadku studentéw), pracownikow, spoteczenstwa i kluczowych osiggniec. Sg one
oparte na pomiarach postrzegania organizacji edukacyjnej i na ocenie wskaznikow
dziatalno$ci. Kazde kryterium podstawowe dzieli si¢ nastgpnie na kryteria szczegotowe
(podkryteria) o tacznej liczbie 28. Obejmujg one gtowne kwestie, ktore nalezy rozwazyé
przy ocenie danej instytucji. S3 one dodatkowo zilustrowane przyktadami, tzw.
zaleceniami, doktadniej objasniajacymi znaczenie podkryteridw i sugerujacymi obszary, na
ktore trzeba zwrdci¢ uwage, by zbada¢, w jakim stopniu organizacja odpowiada wymogom
danego podkryterium [27]. Istotnym elementem modelu jest cykl PDCA Deminga,
pozwalajacy na ustalenie poziomu dojrzatosci we wdrazaniu tego modelu.

Od momentu opracowania modelu, czyli od roku 2000, blisko cztery tysigce organizacji
sektora publicznego =zarejestrowato sig, jako uzytkownicy CAF, a kolejne tysiagce
organizacji w Europie i poza nig wykorzystuje ten model do swoich specyficznych potrzeb
ukierunkowanych na rozwoj. Wsrdd nich sg takze instytucje o charakterze edukacyjnym, w
tym, na poziomie akademickim. Godnym uwagi jest fakt, iz CAF byt juz trzykrotnie
nowelizowany, w roku 2002, 2006 oraz w 2013. Specyfika ustug edukacyjnych oraz ich
rola w rozwoju spotecznym spowodowata, ze podczas prac nad ostatnia nowelizacja,
oprocz ogdlnej opracowano rowniez wersje modelu zaadresowang do organizacji sektora
edukacyjnego. Zmiany jakie jej dotycza odnoszg si¢ glownie do pojec¢ i sformutowan,
dostosowanych do specyfiki ustugi edukacyjnej. To ta wlasnie wersja jest najchetniej
stosowana przez roézne instytucje edukacyjne, co potwierdza blisko 70% respondentow.
Ostatni raport z roku 2014, pt. ,,CAF in the Education Sector Successful stories of
performance improvement” sporzadzony przez S. Thijs’a oraz P. Staes’a na zlecenie EIPA
(European Institute of Public Administration), czyli Europejskiego Instytutu Administracji
Publicznej wskazuje, iz na 3800 uzytkownikéw modelu CAF, az 1030 to placowki
edukacyjne, z czego 5% to uniwersytety [28]. Raport dostarcza dwoch przyktadow w
zakresie stosowania modelu CAF przez uczelnie. Oba dotycza doswiadczen belgijskich.
Jednym z nich jest przypadek School for Higher Education (Haute Ecole). Osoby
odpowiedzialne za wdrozenie modelu w tej instytucji podkreslajg, iz prowadzona w jego
ramach samoocena jest waznym instrumentem shuzacym poprawie wizerunku uczelni i
stawia ja w gronie tych, ktére mogg S$wiadczy¢ ustugi na najwyzszym poziomie
europejskim. Funkcjonowanie zgodnie z ideg modelu stato si¢ takze przyczynkiem do
zebrania roznych do$wiadczen gromadzonych na poszczegdlnych wydziatach shuzacych
cigglemu doskonaleniu procesow ksztalcenia. Pozwolito takze na wprowadzenie
partycypacyjnoSci w ocenie wihasnej instytucji, na zdobycie wiedzy umozliwiajacej
uswiadomienie przez pracownikow roli oceny sformalizowanej i na ustanowienie
instytucjonalnego procesu konsultacji w tym zakresie [28].

Kolejny przyktad dotyczy Haute Ecole Provinciale de Hainaut — Condorcet. Przyczyna
wdrozenia modelu byla konieczno$¢ potgczenia sg sobg w jeden proces $wiadczenia
roznych ushug o charakterze edukacyjnym oferowanych przez te¢ placowke. Wazne takze
bylo przyblizenie i zapewnienie pracownikom wspolnych metod pracy. Wprowadzenie
modelu spowodowalo powotanie SSS (Student Support Service), czyli ushig
ukierunkowanych na wsparcie studenta, co oznaczalo opracowanie metod pomiaru
satysfakcji studenta, podej$cia procesowego, odpowiednich wskaznikow pozwalajacych
weryfikowa¢ osiggnigcie zatozonego poziomu satysfakcji, a takze potrzebe dzielenia si¢
dobrymi praktykami w tym zakresie. Zaobserwowano takze bardzo duze, pozytywne
zmiany w zaangazowaniu personelu, w sposobie ich pracy oraz poprawg wspotpracy
pomiedzy jednostkami edukacyjnymi, jak réowniez wykreowanie kultury systematycznej
oceny [28].
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Niewiele jest jeszcze prac naukowych wskazujacych na doswiadczenia, czy oceny
prowadzone w wykorzystaniem modelu CAF przez uczelnie. Jedng z pierwszych w kraju
jest publikacja, w ktorej dokonano pomiaru poziom spdjnosci wewngtrznego systemu
zapewniania jakosci wydzialu Y na jednej z uczelni (uczelnia X) z podkryteriami
potencjalu modelu CAF. W wyniku badan stwierdzono, ze zbudowany system odbiega w
wigkszosci aspektow od modelowego podejscia taczacego si¢ z najnowszymi trendami w
zarzadzaniu jako$cig, wpisanymi w zasady tego modelu, czerpigce z dorobku TQM. Z
publikacji zagranicznych mozna wskazaé na pracg badaczy T. Nogueiro oraz M. Saraiva,
ktorzy, na przykladzie Uniwersytetu Evora w Portugalii zaproponowali metodyke
wdrazania tego podejScia, i podobnie, we wczesniej cytowanej publikacji, dokonali oceny
dojrzatosci tej placowki z wymogami modelu, uznajac ja za jedynie za satysfakcjonujaca
[29]. Pojawita si¢ takze publikacja autorstwa K. Sinikary, w ktorej model CAF zostat
uznany jako wlasciwe narzedzie stuzace samoocenie ustug $wiadczonych przez biblioteki
réznych uniwersytetow w Skandynawii, migdzy innymi, na Uniwersytecie Helsinskim [30].
Tego samego zakresu przedmiotowego dotyczy inny artykul, L. B. Melo oraz M. 1. C.
Sampaio, tym razem jednak skupia si¢ on na pomiarze jakosci ustug w bibliotekach
akademickich w Portugalii [31]. P. Grudowski, dokonujac przegladu kryteriow modelu
CAF zaadresowanego do placowek edukacyjnych podkre$la, iz w przypadku szkoét
wyzszych warto podkresli¢ nastepujace jego cechy, odnoszace si¢ do specyfiki ich
dziatania, m.in. [32]:

— przestrzeganie procedur demokratycznych z uwzglednieniem odpowiedzialnosci za
decyzje (np. uchwat kolegialnych organéw uczelni i ich praktycznego zastosowania,
wyborow),

— udzial zainteresowanych stron (np. studentéw, pracodawcoéw, absolwentow) w
procesie projektowania programéw nauczania, kwalifikacji 1 krajowych ram oceny
jakosci ksztatcenia), doskonatos¢ w §wiadczeniu ustug publicznych (np. jako$ciowa
orientacja zasad finansowania wprowadzona w nowych przepisach prawnych),

— modernizacja, innowacja i zarzadzanie zmiang w sektorze publicznym,

dodajac, iz samoocena zgodna z modelem CAF moze przy tym zainicjowaé nowe, bardziej
skuteczne i efektywne podejscie do zarzadzania uczelniami.

Niewielka liczba publikacji dotyczacych tego zagadnienia wskazuje na pilng potrzebg
rozpoznania kolejnych do$wiadczen, ktore, zwazywszy na korzys$ci wynikajace z wdrazania
modeli doskonalosci, moga by¢ inspiracjg dla instytucji reprezentujacych sektor
szkolnictwa wyzszego w europejskim obszarze szkolnictwa wyzszego.

6. Podsumowanie

Jak wykazano, droga uczelni ku jakoSci, tak, jak kazdej instytucji, ktora funkcjonuje w
europejskim i krajowym obszarze prawnym dotyczacym szkolnictwa wyzszego, zostala juz
przez to prawo nakreSlona. Pozostaje jednak pytanie — w jakim stopniu ramy prawne
ograniczaja/utatwiajg osiggnigcie poziomu, jakim przejawiaja si¢ najlepsze placowki tego
typu, zarzadzane na podstawie dorobku wypracowanego przez klasykow i praktykow
zarzadzania jakos$cig? Mozna stwierdzi¢, ze to nie wymagania legislacyjne, a
konkurencyjny rynek oraz ch¢é wyrdznienia si¢ posrod licznych uczelni, przy
jednoczesnym kryzysie demograficznym, sktania do poszukiwania innych, bardziej
ambitnych rozwigzan. Sytuacja ta wszakze przypomina do§wiadczenia obserwowane od lat
na typowym runku biznesowym (produkcyjnym, ushugowym), w ktéorym juz dawno
zrezygnowano z takich metod zapewnienia jakosci, jak inspekcja czy kontrola a ktore,
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niestety, staly si¢ w szkolnictwie wyzszym formg dominujaca. Z tego powodu, w
przypadku uczelni mozna postulowac, aby:

— Prawo dotyczace szkolnictwa wyzszego, naktadajace na uczelnie obowigzek zmian
projakosciowych, zaczeto obejmowaé rozwigzania nowoczesne, proaktywne, a nie
tylko bierne formy kojarzace si¢ z zapewnieniem jakosci.

— Szkoly wyzsze, wprowadzajagc rozwigzania projakosciowe, korzystaly z
doswiadczen innych, bardziej zaawansowanych, w tym wzgledzie organizacji,
szczegolnie zagranicznych, poniewaz zbiér dobrych, rodzimych praktyk w tym
zakresie, jest jeszcze bardzo ubogi.

— Zostata stworzona, na biezaco uaktualniana, baza dobrych praktyk, z pozytkiem dla
wszystkich interesariuszy procesu ksztalcenia na poziomie szkolnictwa wyzszego.

— Dazy¢ do wigkszej transparentno$¢ uczelni wyzszych w dzieleniu si¢ wiedza i
praktykami na temat doswiadczen dotyczacych wprowadzanych praktyk
projakosciowych, w tym korzysci i trudnosci, jakie ich dotycza.

Preferowanym kierunkiem rozwoju praktyk projakosciowych w uczelniach w Polsce

powinny byé¢, jak si¢ wydaje, modele doskonaloéci, w tym systematyczna samoocena,
pozwalajaca na wykreowanie odpowiedzialnos$ci za jako$¢ na poziomie poszczegolnych ich
jednostek. Godnym uwagi jest takze fakt, iz z modeli CAF oraz EFQM, a szczeg6lnie
wzorowanych na nich modelach lokalnych, wpisanych w ramy regionalnych nagrod
jakosci, jak wskazuje doswiadczenie, mozna uczyni¢ wlasciwy wzorzec odniesienia w
rozwijaniu podej$¢ projakosciowych w uczelniach wyzszych w kraju.
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