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ZARYS MODELU DOSKONALENIA ZARZADZANIA
W SZKOLACH WYZSZYCH

Streszczenie: Od marca 2011 r. wdrazane sa w Polsce nowe rozwigzania dotyczace funkcjo-
nowania uczelni, w tym zarzadzania nimi. Jest to pierwszy etap reformy szkolnictwa wyz-
szego, za ktérym musza pojs¢ nastepne, bardziej radykalne i konsekwentne, poparte pokaz-
nym wsparciem finansowym. Dlatego tez warto pochyli¢ si¢ nad problemami i sposobami
doskonalenia zarzadzania w uczelniach oraz zaja¢ si¢ budowa zarysu modelu doskonalenia
zarzadzania w szkotach wyzszych, ktorego wdrozenie spowoduje wzrost jakos$ci zarzadzania.
Opracowywanie tego zarysu modelu wymaga uprzedniego przedstawienia zalecen procesu
bolonskiego i Unii Europejskiej w tym zakresie oraz specyfiki szkot wyzszych w Polsce.
Ponadto konieczne jest zaprezentowanie, zaadaptowanych do potrzeb i warunkéw uczelni,
osiem zasad EFQM oraz gléwnych wartosci i zasad ciaglego doskonalenia jakosci zarzadza-
nia w szkotach wyzszych. Najwazniejsza cz¢$cig opracowania jest charakterystyka zapro-
ponowanego zarysu modelu zarzadzania w szkolnictwie wyzszym oraz przedstawienie go
w formie graficzne;.

Stowa kluczowe: jako$¢ zarzadzania, model doskonalenie zarzadzania, system zarzadzania
w szkotach wyzszych, proces bolonski, reforma szkolnictwa wyzszego.

1. Wprowadzenie

W ramach reformy szkolnictwa wyzszego od marca 2011 r. wdrazane sa w Polsce
nowe rozwigzania dotyczace funkcjonowania uczelni publicznych i niepublicznych,
w tym zwlaszcza zarzadzania nimi. Stato si¢ to za sprawg ustawy z dnia 18 marca
2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach na-
ukowych i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektorych innych ustaw [Ustawa
z dnia 18 marca 2011]. Ustawie towarzyszyto ponad 20 rozporzadzen wykonaw-
czych Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, ktore nie zostaly opublikowane wraz
z ustawg. Cze$¢ z nich opublikowano po wejsciu ustawy w zycie, czyli po 1 paz-
dziernika 2011 r. (czg¢$¢ nowych rozwigzan nie obowigzywala przez wyznaczony

* Autor jest ponadto profesorem Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie.
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w ustawie okres). Szkoty wyzsze byly nieprzygotowane do wdrozenia w zycie oma-
wianej noweli. Przeciwnicy przeprowadzanej reformy szkolnictwa wyzszego ocze-
kiwali nowych lub znowelizowania dopiero co wydanych rozporzadzen wykonaw-
czych do ustawy. Sposob wdrazania ustawy z 18 marca 2011 r. budzi powazne
zastrzezenia, za co win¢ ponoszg Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz
wiadze tych uczelni publicznych i niepublicznych, ktore nie spieszyly si¢ i nie do-
ktadaty nalezytych staran, aby sprawnie, skutecznie i efektywnie wdrozy¢ nowe roz-
wigzania, dotyczace funkcjonowania uczelni, ujete w ustawie reformujacej szkol-
nictwo wyzsze [Wawak (red.) 2011, s. 357-376].

Prowadzone przez autora wieloletnie badania oraz Sledzenie procesu przygoto-
wywania i opracowania kolejnej wersji noweli prawa dotyczacego szkolnictwa wyz-
szego w Polsce [Wawak (red.) 2010, s. 201-224] pozwala na stwierdzenie, ze przy-
jeta przez Sejm i Senat ostateczna wersja tej noweli rézni si¢ od wezesniejszych
(i to nie zawsze na plus) oraz ze jest pierwszym etapem reformy szkolnictwa wyz-
szego, za ktorym muszg pojs¢ nastepne, bardziej radykalne i konsekwentne, poparte
pokaznym wsparciem finansowym [Wawak 2012]. Oznacza to, ze ostateczny ksztalt
modelu zarzadzania w szkotach wyzszych nie zostatl jeszcze okreslony i prace nad
ta kwestig beda jeszcze w Polsce trwaty.

Dlatego tez warto pochyli¢ si¢ nad problemami i sposobami doskonalenia zarza-
dzania w uczelniach publicznych i niepublicznych oraz zajac¢ si¢ budowag, na razie
zarysu, modelu doskonalenia zarzadzania w szkotach wyzszych, ktorego wdrozenie
spowoduje ciggly wzrost jakosci zarzadzania. Ten cel przy$wieca autorowi niniej-
szego opracowania. Opracowywanie modelu projakosciowych zmian w zarzadza-
niu szkotami wyzszymi wymaga uprzedniego przedstawienia ustalen procesu bo-
lonskiego i Unii Europejskiej w tym zakresie, specyfiki szkdt wyzszych w Polsce,
ktora stanowi czlon zatozen konstruowanego modelu, oraz czynnikow decydujacych
o efektach pracy osob zatrudnionych na uczelni i o cigglym wzro$cie jako$ci zarza-
dzania. Ponadto konieczne jest przedstawienie zaadaptowanych do potrzeb i warun-
koéw uczelni o$miu zasad EFQM oraz okreslenia gtownych warto$ci i zasad cigglego
doskonalenia jako$ci zarzadzania w szkotach wyzszych.

2. Wymagania procesu bolonskiego i Unii Europejskiej
w zakresie zapewnienia jakosci

Obowigzujgca ustawa — Prawo o szkolnictwie wyzszym, realizujac czgSciowo wy-
magania procesu bolonskiego i zalecenia Unii Europejskiej, do warunkéow oceny
instytucjonalnej zalicza funkcjonowanie i doskonalenie systemow zapewnienia ja-
kosci ksztatcenia i wymaga dziatania w uczelniach wewnetrznego systemu zapew-
nienia jako$ci ksztalcenia [Ustawa z dnia 27 lipca 2005, art. 9, ust. 3, pkt 3 i4].
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego ograniczyto w projekcie ostatniej no-
welizacji tej ustawy system zapewnienia jakosci tylko do jednego jego obszaru, czy-



Zarys modelu doskonalenia zarzgdzania w szkotach wyzszych 453

li do jakosci ksztatcenia. Nie wzigto po uwage, ze w art. 13, ust. 1 Ustawy — Prawo
o szkolnictwie wyzszym [Ustawa z dnia 27 lipca 2005, art. 13, ust. 1] zawartych jest
dziewie¢ podstawowych zadan uczelni, a nie jedno — ksztalcenie studentéw. Zapo-
mniano mi¢dzy innymi o prowadzeniu badan naukowych, wychowaniu studentow,
upowszechnianiu i pomnazaniu osiggni¢¢ naukowych, dziataniu na rzecz spoteczno-
$ci lokalnych i regionalnych.

Dlaczego tak postapiono? Dlaczego niepoprawnie przettumaczono z jezyka an-
gielskiego na jezyk polski tytut podstawowego dokumentu w tej sprawie (przyjetego
podczas posiedzenia ministrow wlasciwych do szkolnictwa wyzszego panstw sygna-
tariuszy procesu bolonskiego, 20 maja 2005 r. w Bergen): Standards and Guidelines
for Quality Assurance in the European Higher Education Area [2005], na Standardy
dotyczace zapewnienia jakoSci ksztalcenia w Europejskim Obszarze Szkolnictwa
Wyzszego [Standardy...]. Wprowadzenie do nazwy dokumentu stowa ,.ksztatcenie”
znacznie zaweza zakres pojecia ,,zapewnienie jakosci”, przyjetego w dokumentach
procesu bolonskiego. Takie ograniczenie zapewnienia jako$ci w uczelni pozwolito
na wyeliminowanie z zajmowania si¢ tym problemem specjalistow z zakresu zarza-
dzania i przekazanie tej kwestii gtdwnie w rece pedagogow, filozofow i socjologow
— ze stratg dla uczelni.

Punktem wyjscia do opracowania wspomnianych powyzej standardow doty-
czacych zapewnienia jakos$ci w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego byta
wydana w lipcu 2003 r. przez Europejskie Stowarzyszenie Uniwersytetow (EUA)
tzw. Deklaracja z Grazu, w ktorej stwierdza sig, ze ,,celem europejskiego wymiaru
zapewnienia jako$ci jest promowanie wzajemnego zaufania oraz poprawa przejrzy-
stosci przy poszanowaniu roéznorodnosci krajowych uwarunkowan i przedmiotow
nauczania” [Standardy..., s. 12]. Oprocz promowania wzajemnego zaufania celem
omawianych wskazowek i standardow jest doskonalenie jakosci, czyli praktycznie
mozna powiedzie¢, ze Standards and Guidelines for Quality Assurance in the Euro-
pean Higher Education Area zalecaja wdrozenie ,,zapewnienia jako$ci” oraz ,,dosko-
nalenie jakosci”, czyli praktycznie stosowanie w szkotach wyzszych ,,zarzadzania
jakoscig” rozumianego zgodnie z normg EN ISO 9000:2005'. Przekonujg o tym tak-
ze cele zapewnienia jakosci (wewngetrznych i zewnetrznych) zapisane w tych stan-
dardach i1 wskazowkach [Standardy...]:

* poprawa ksztalcenia oferowanego studentom w instytucjach szkolnictwa wyz-
szego EOSW;

* pomoc instytucjom szkolnictwa wyzszego w zarzadzaniu jakoscig 1 podnosze-
niu jej poziomu, a tym samym — pomoc w uzasadnieniu ich autonomii instytu-
cjonalne;j;

* zbudowanie wlasciwego otoczenia dla pracy agencji zapewnienia jakosSci;

e sprawienie, aby zewnetrzne zapewnienie jako$ci stato si¢ bardziej przejrzyste
i tatwiejsze do zrozumienia dla wszystkich zainteresowanych stron.

'EN ISO 9000:2005 System zarzadzania jako$cig. Podstawy i terminologia, Wersja polska. Nor-
ma Europejska, CEN — Europejski Komitet Normalizacyjny, ICS 01.040.03; 03.120.10; 2005.
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Na szczegolna uwage zastuguje ich aplikacyjny charakter, albowiem w swym
zatozeniu majg by¢ zrodlem propozycji i porady dla uczelni opracowujacych wiasne
systemy zapewnienia jakosci. Celem standardow i wskazowek nie jest dyktowanie
praktyk. Nie nalezy ich rozumie¢ jako postanowien o charakterze nakazowym lub
niepodlegajacym zmianie.

Przyjete w maju 2005 r. w Bergen przez ministrow szkolnictwa wyzszego
panstw sygnatariuszy procesu bolonskiego wymagania dotyczace zapewnienia ja-
kosci w szkolnictwie wyzszym sg $cisle zwigzane z zaleceniami Unii Europejskiej.
Poczatku wspdlnych dziatan w tym obszarze nalezy szukaé w zaleceniu Rady Unii
Europejskiej z 1998 r. w sprawie zapewnienia jakosci w szkolnictwie wyzszym.
Spowodowato ono utworzenie w 2000 r. ENQA (Europejskiej Sieci Wspotpracy
na rzecz Zapewnienia Jako$ci w Szkolnictwie Wyzszym, przemianowanej w 2004 r.
na Europejskie Stowarzyszenie Zapewnienia Jakosci).

W dniu 23 kwietnia 2008 r. Parlament i Rada Unii Europejskiej w swym akcie
normatywnym Zalecenie w sprawie ustanowienia europejskich ram kwalifikacji dla
uczenia si¢ przez cate zycie [Zalecenie...2008, s. 2-3]:

» zaakceptowaly standardy i wytyczne w zakresie zapewnienia jako$ci w Europe;j-
skim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego, uzgodnione przez ministrow w Bergen
w maju 2005 r., zawierajace wspolne zasady zapewnienia jakosci, ktore powin-
ny stanowi¢ podstawe realizacji Europejskich Ram Kwalifikacji i Krajowych
Ram Kwalifikacji;

e zobligowaly szkoly wyzsze do promowania i stosowania zasad zapewnienia ja-
ko$ci w ksztatceniu i szkoleniu, okreslonych w zataczniku 111, przy odnoszeniu
kwalifikacji zdobytych w ksztalceniu wyzszym do Europejskich Ram Kwalifi-
kacji (a wigc 1 Krajowych Ram Kwalifikacji); czyli wyraznie okreslity, co nale-
zy rozumie¢ przez zapewnienie jako$ci w szkolnictwie wyzszym.

Bardzo istotng sktadowa omawianego zalecenia jest wspomniany zatgcznik 111
zatytutowany: ,,Wspolne zasady zapewniania jakoSci w szkolnictwie wyzszym oraz
w ksztatceniu i szkoleniu zawodowym w kontek$cie europejskich ram kwalifika-
cji”. Poniewaz dokument ten jest powszechnie nieznany, warto go w tym miejscu
przytoczy¢ in extenso:

»W trakcie wdrazania Europejskich Ram Kwalifikacji i systemu zapewnienia
jakos$ci ksztatcenia (koniecznych do zagwarantowania pelnej odpowiedzialnosci
i ciggtego doskonalenia szkolnictwa wyzszego oraz ksztatcenia i szkolenia zawodo-
wego) powinny by¢ realizowane zadania zgodnie z nastgpujacymi zasadami:

e polityka i procedury zapewniania jakosci powinny stanowi¢ podstawe wszyst-
kich pozioméw ram kwalifikacji,

* zapewnianie jakos$ci powinno by¢ integralng cze$cia wewnetrznego zarzadzania
instytucjami ksztatcenia i szkolenia,

e zapewnianie jako$ci powinno obejmowac regularng ocene instytucji lub progra-
mow przez organy lub agencje monitorowania zewnetrznego,
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e organy lub agencje monitorowania zewngtrznego zapewniania jakosci powinny
by¢ poddawane regularnym przegladom,

e zapewnianie jako$ci powinno obejmowac nastepujace wymiary: kontekst, wktad,
proces i informacje wyj$ciowe, przy czym nalezy zwroci¢ uwage na rezultaty
i efekty uczenia sig,

e systemy zapewniania jako$ci powinny obejmowac¢ nastepujace elementy:

— jasne i mierzalne cele oraz standardy,

— wytyczne dotyczace wdrazania, w tym zaangazowanie zainteresowanej strony,

— odpowiednie zasoby,

— spojne metody oceny, wigzace oceng wewngtrzna z oceng zewnetrzna,

— mechanizmy informacji zwrotnej i procedury stuzace poprawie,

— dostgpne wyniki oceny,

* inicjatywy zapewniania jako$ci na poziomie mi¢dzynarodowym, krajowym i re-
gionalnym powinny by¢ koordynowane w celu zagwarantowania przegladu,
spojnoscei, synergii i analizy catego systemu,

e zapewnianie jakosci powinno by¢ procesem wspotpracy na wszystkich pozio-
mach i we wszystkich systemach ksztalcenia i szkolenia, angazujacym istotne
zainteresowane strony w panstwach cztonkowskich oraz w catej Wspdlnocie,

* wskazowki dotyczace zapewniania jako$ci na poziomie wspolnotowym moga
okresla¢ punkty odniesienia do oceny wzajemnego uczenia si¢” [Zalecenie...
2008, s. 7]

Ustawa — Prawo o szkolnictwie wyzszym naktada na uczelnie dziatajagce w Pol-
sce, podobnie jak wyzej omawiane zalecenie Unii Europejskiej, obowigzek wdroze-
nia, funkcjonowania i doskonalenia systemu zapewnienia jakosci (czyli zarzadzania
jakoscig). Pomijajac drobng roznice w stowach ,,zapewnianie” i ,,zapewnienie” ja-
kosci, wynikajacg z nieskoordynowanego ttumaczenia z jezyka angielskiego na je-
zyk polski tego pojecia, musimy jednoznacznie stwierdzi¢, ze to, co w wielu szko-
tach wyzszych nazywa si¢ systemem zapewnienia (zapewniania) jako$ci, niewiele
ma wspolnego z wymogami, jakie przypisuje si¢ mu w zaleceniu Unii Europejskie;j.
Wiadze czgséci uczelni zmienity tytuty dotychczas istniejacych dokumentow, bez ich
przebudowania — na przykltad, to co dotychczas nazywano ,,oceng pracownikow”
(walidacja), przemianowano na ,,system zapewnienia (zapewniania) jakosci”. Oczy-
wiscie takie podejScie wtadz uczelni do stosowania wymogow europejskich spo-
woduje, ze dlugo jeszcze ustugi edukacyjne i badawcze swiadczone przez uczelnie
beda odbiegaé poziomem, oczywiscie in minus, od poziomu ushig §wiadczonych
przez czolowe szkoty wyzsze w Europie. Jednym z powodow tego stanu rzeczy jest
to, ze wladze wielu uczelni, m.in. rektorzy nie zapoznali si¢ z wyzej omawianymi
dokumentami, tj.:

e Standardami dotyczacymi zapewnienia jakosci w Europejskim Obszarze

Szkolnictwa Wyzszego, przyjetymi w 2005 r. w Bergen w ramach procesu
bolonskiego [Standardy...];
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e Zaleceniem Parlamentu i Rady Unii Europejskiej z dnia 23 kwietnia 2008 r.
w sprawie ustanowienia europejskich ram kwalifikacji dla uczenia si¢ przez
cate zycie (zatacznik III) [Zalecenie... 2008, s. 2-3].

Dlatego tez, cz¢$¢ uczelni w pospiechu przeredagowata dotychczasowe rozpo-
rzadzania (dotyczace na przyktad walidacji nauczycieli akademickich), ktadac na-
cisk na wprowadzenie do nich pojecia ,,zapewnianie jako$ci”, zgodnie z wymoga-
mi formalnymi ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym. Wprowadzanie w czesci
uczelni wymaganych zmian w sposob formalny, tak aby jak najmniej zmieni¢, stato
si¢ zarazliwe w polskich szkotach wyzszych.

Zarzadzanie jako$cig i zapewnienie jakosci® stato sie bardzo waznym procesem,
wchodzacym w sklad zarzadzania w szkole wyzszej, ktorego celem jest ciagte do-
skonalenie jako$ci zarzadzania na wszystkich szczeblach uczelni. Tylko w ten spo-
sob szkoly wyzsze moga zapewnicC i osiagnaé wzrost jakosci $§wiadczonych ustug
badawczych, edukacyjnych i doradczych na konkurencyjnym rynku krajowym i eu-
ropejskim. Taki jest bowiem cel zalecanego doskonalenia wdrozonego systemu za-
pewnienia jakosci i zarzadzania jakoS$cia.

3. Specyfika szkol wyzszych w Polsce
— zalozenia modelu doskonalenia zarzadzania

Szkolnictwo wyzsze w Polsce sktada si¢ z czterech sektorow:

* uczelnie publiczne;

* uczelnie niepubliczne;

* specjalne uczelnie publiczne — wojskowe, morskie, stuzb publicznych (policyj-
ne, strazy pozarnej), artystyczne, medyczne;

e uczelnie koscielne i zwigzkéw wyznaniowych.

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym opracowaniu beda uczelnie publicz-
ne i niepubliczne, podlegajace nadzorowi ze strony ministra wtasciwego do spraw
szkolnictwa wyzszego (obecnie ministrem nauki i szkolnictwa wyzszego). Przez
uczelni¢ publiczng rozumie si¢ szkote wyzszg utworzong przez panstwo reprezen-
towane przez wlasciwy organ wladzy (Sejm) lub administracji publicznej (ministra
wlasciwego do spraw szkolnictwa wyzszego) w sposob okreslony w ustawie. Nato-
miast uczelni¢ niepubliczng tworzy zatozyciel — osoba fizyczna albo osoba prawna
niebegdaca panstwowa ani samorzadowa osobg prawng [Ustawa z dnia 27 lipca 2005,
art. 2].

2 Zapewnienie jakosci wedtug normy EN ISO 9000:2005 jest czgscia zarzadzania jakos$cia, ukie-
runkowang na zagwarantowanie, ze wymagania dotyczace jakosci beda spetnione. Natomiast zarza-
dzanie jakoscig wedlug tej normy to skoordynowane dziatania dotyczace kierowania organizacja i jej
nadzorowania w odniesieniu do jakosci. Zapewnienie jakosci poszerzone o jej doskonalenie (czgs$é
zarzadzania jako$cig ukierunkowana na zwickszenie zdolnosci do spelnienia wymagan dotyczacych
jakos$ci) nazwano zarzadzaniem jakoscia [EN ISO 9000:2005 System zarzadzania jako$cia].
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Uczelnie publiczne nie sg wigc uczelniami panstwowymi, a uczelnie niepublicz-
ne nie sg wlasnoscia prywatng. Ta konstrukcja prawa wlasnosci dotyczaca szkot
wyzszych nie jest czytelna i przejrzysta. Poniewaz publiczny uniwersytet nie jest
wlasno$cig panstwa, ktore nie ma znamion zatozyciela tej uczelni, dlatego czegs¢
zatrudnionych w nim pracownikéw uwaza, ze uczelnia publiczna jest wlasnoscia
wspolna, czyli niczyja. Jednoczesnie zatrudnieni na uczelni niepublicznej postrze-
gaja zalozyciela jako jej wilasciciela, cho¢ nim nie jest; podobnie czuje to zatozy-
ciel. Nie wnikajac w przyczyny, dla ktérych nie podzielono uczelni na panstwowe
i prywatne, musimy dostrzec konflikty intereséw wynikajace z takiego ustroju i tadu
wewnetrznego uczelni publicznych i niepublicznych, bedacych nastepstwem narzu-
conych przez panstwo niejasnych stosunkow wlasnosciowych, co przeklada si¢ bez-
posrednio na sposob zarzadzania w tych szkotach wyzszych.

Uczelnie sg autonomiczne we wszystkich obszarach swojego dziatania na zasa-
dach okre$lonych w ustawie. Szkoty wyzsze kierujg si¢ zasadami wolno$ci naucza-
nia, badan naukowych itwodrczosci artystycznej. Ustawa — Prawo o szkolnictwie
wyzszym stanowi ponadto, ze uczelnie publiczne i niepubliczne, pelnigc misje od-
krywania i przekazywania prawdy poprzez prowadzenie badan i ksztatcenie studen-
tow, stanowig integralna czg¢$¢ narodowego systemu edukacji i nauki oraz wspotpra-
cuja z otoczeniem spoteczno-gospodarczym [Ustawa z dnia 27 lipca 2005, art. 4].

Okreslone w statucie szkoty wyzszej — misja i cele uczelni publicznych i nie-
publicznych powinny by¢ zbiezne, rozni¢ si¢ za$ tylko akcentami i zakresem, a nie
istota swojego funkcjonowania. Natomiast wizja i przyje¢ta strategia jej realizacji po-
winny by¢, w mniejszym lub wigkszym stopniu, rozne w kazdej uczelni. Dlatego tez
uczelnie powinny wyznacza¢ sobie wlasne konkurencyjne, biezace i dtugookresowe
zadania.

Realizacja zadan uczelni wigze si¢ z powstaniem kosztoéw, ktdre powinny by¢ po-
kryte z r6znego rodzaju przychodow uczelni, przy czym przychody te powinny by¢
wieksze od poniesionych wydatkéw. Szkota wyzsza powinna ze swej dziatalnosci
uzyska¢ nadwyzke przychodoéw nad wydatkami, przeznaczong na samofinansowa-
nie rozwoju. Jednym z przychoddéw uczelni jest czesne wplacone przez studentow,
przy czym w uczelniach publicznych czesne ptacg studenci studiow komercyjnych
(gtownie studiow niestacjonarnych i podyplomowych) Iub ich sponsorzy, natomiast
w uczelniach niepublicznych — wszyscy studenci lub ich sponsorzy.

Z powyzszego wynika, ze za studia stacjonarne w ustalonym rozmiarze placi
panstwo, ktore jest tu szczegdlnym sponsorem.

Majac na uwadze konstruowanie modelu doskonalenia zarzadzania w szkotach
wyzszych, musimy odpowiedzie¢ sobie na proste pytanie: kto za to doskonalenie
powinien zaptaci¢? Wiaze si¢ to z koniecznos$cig uprzedniej odpowiedzi na pytania
podstawowe, dotyczace odptatnosci za studia i funkcjonowania uczelni publicznych
i niepublicznych. Powstaja w zwigzku z tym nastepujace pytania — watpliwosci:

e (Czy panstwo powinno finansowac studia stacjonarne w uczelniach publicz-
nych?
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e (Czy studia w uczelniach publicznych powinny by¢ ptatne?

e (Czy studia w uczelniach niepublicznych powinny by¢ ptatne?

* Czy powinny istnie¢ studia niestacjonarne?

e Czy powinny istnie¢ uczelnie niepubliczne?

Konstytucja III RP nie pozwala na wprowadzenie czesnego na studiach stacjo-
narnych. Studia zaoczne s3 mocno zakorzenione w polskim spoleczenstwie, dlatego
tez o ich likwidacji nie moze by¢ mowy. Zmieni¢ si¢ musi jednak sposob ich pro-
wadzenia. Szkoty niepubliczne okres swej §wietnosci majg za sobg. Oczekiwania,
jakie z nimi wigzano, nie ziscity si¢. Niz demograficzny doprowadzi do likwidacji
wiekszos$ci z nich. Pozostang drogie najlepsze i tanie najgorsze. Pierwsze bedg han-
dlowa¢ wiedza, umiejetnosciami i kompetencjami, a drugie ,,dyplomami”. Uczelnie
niepubliczne powinny istnie¢, a najlepsze z nich powinny mie¢ dostep do srodkéw
budzetowych na dofinansowanie realnie prowadzonych badan naukowych.

Pojawia si¢ nowy problem zauwazony podczas badan. Studenci studiéw dzien-
nych coraz cze¢sciej podejmuja prace zarobkowa na petny lub pot etatu. Nie pozwala
im to na uczestniczenie w wyktadach. Uczelnie musza znalez¢ sposob, by umozli-
wi¢ studentom uczestniczenie w wyktadach za posrednictwem internetu, z mozli-
woscig obejrzenia go w dowolnym terminie. Muszg powsta¢ czytelnie internetowe,
z ktorych beda mogli korzystaé¢ studenci studiow stacjonarnych i niestacjonarnych.
Znacznie rozbudowane muszg by¢ zajecia prowadzone w formie e-learningu. Po-
wstajg wigc nowe wyzwania dla zarzadzajacych uczelniami oraz zapotrzebowanie
na opracowanie i wdrozenie nowych sposobow i metod doskonalenia zarzadzania
w szkolach wyzszych.

Uczelnie pod kierunkiem rektora musza jak najszybciej opracowaé odpowia-
dajacg aktualnym i przysztym potrzebom, zgodng z wymogami procesu bolonskie-
go i zaleceniom Unii Europejskiej, polityke jakosci i strategi¢ jej realizacji na naj-
blizsze lata. W kilkudziesigciu szkotach wyzszych w Polsce opracowano polityke
jakosci i wymagang dokumentacj¢ systemu zarzadzania jako$cig oraz uzyskano,
po przeprowadzonym audicie tego systemu, stosowne certyfikaty, potwierdzajace
zgodno$ci wprowadzonego system zarzadzania jakos$cig z wymogami normy ISO
9001 w catej lub wydzielonej czesci uczelni. Nie wchodzac w oceng skutkow tych
przedsigwzigé¢ organizacyjnych, mozna w oparciu o wyniki przeprowadzonych ba-
dan stwierdzi¢, ze przyjeta polityka jakosci w czgséci certyfikowanych jednostek
organizacyjnych byla zlepkiem niepopartych mozliwosciami, czasami niespdjnych
zyczen. Do ich realizacji nie przyjeto bowiem realnej strategii osiggniecia zamierzo-
nych celow [Tutko 2008]. Nalezy pamigtaé, ze:

* polityka jako$ci w uczelniach i ich jednostkach organizacyjnych powinna okre-
$la¢ realne cele jakosciowe, sposoby ich realizacji i zawiera¢ dopracowang stra-
tegi¢ ich osiagnigcia w danym czasie;

e wszyscy pracownicy jednostki organizacyjnej, ktorej polityka jakosci dotyczy,
powinni ja zna¢, zrozumieé, by¢ przekonani o jej stusznosci, akceptowac ja,
zna¢ i rozumie¢ cele, jakie stojg przed nimi, i bra¢ udziat w jej praktycznej reali-
zacji na swym stanowisku pracy;
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* przyjete cele jakosciowe muszg by¢ zrozumiate i w przystepny sposob mierzalne;

e przetozeni muszg zapewni¢ podwladnym niezbedne $rodki na realizacje celow
jakosciowych, a uczelnia musi dysponowa¢ odpowiednimi zasobami (w tym fi-
nansowymi na nalezyte wynagrodzenie pracownikoéw), by mozliwe byto wyko-
nywanie zadan przewidzianych w strategii doskonalenia jako$ci pracy wszyst-
kich zatrudnionych, studentow, doktorantow, stuchaczy, i osiagnigcie odpowied-
niej jako$ci zamierzonych efektow;

* funkcjonowanie irozwdj uczelni — organizacji inteligentnej oraz poszczegol-
nych jej komorek organizacyjnych powinien by¢ oparty na pracownikach ucza-
cych sig, zespolowym dziataniu oraz zaangazowaniu osob zatrudnionych, stu-
dentow, doktorantéw i stuchaczy.

Nabyweca telewizora, mieszkania lub garnituru pragnie naby¢ towar po jak naj-
nizszej cenie, chcgc jednoczesnie, by towar spelnil zwigzane z nim oczekiwania.
Klient jest $wiadom swych potrzeb i potrafi oceni¢ stopien ich zaspokojenia przez
dany produkt. Poziom jako$ci towaru moze cze$ciowo ustali¢ juz w momencie za-
kupu, a catkowicie w trakcie jego uzytkowania w okresie obowigzujacej gwarancji
i rekojmi.

Zupetnie inaczej przedstawia si¢ sytuacja w przypadku odptatnych studiow,
kiedy ich koszt pokrywany jest na przyktad z dochodow wilasnych studenta, ktéry
w tym przypadku jest klientem (ptaci za ustuge edukacyjng z gory) i beneficjentem
ustugi edukacyjnej (zdobywa okreslong wiedzg, umieje¢tnosci i kompetencje). Po-
wstaje wiec pytanie: czego oczekuje student, co jest dla niego w danym momen-
cie najwazniejsze — zdanie egzaminu na dowolng ocen¢ i uzyskanie dyplomu, czy
zdobycie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji na odpowiedni poziomie? Najczesciej
student chcialby jednoczesnie uzyskaé jedno i drugie, przy czym wazniejsze dla nie-
go jest zdanie egzaminu i uzyskanie dyplomu. Wiedza, umiej¢tnosci i kompetencje
schodzg najczgséciej na drugi plan, ale nadal sg dla niego istotne. Z badan i do§wiad-
czen dydaktycznych autora wynika, ze dla studentow, ktorzy chea tylko zdaé egza-
min iuzyska¢ dyplom, poziom uzyskanej wiedzy, umiejetnosci i kompetencji jest
nieistotny. Studenci ci na ogét nie koncza studiow.

Kolejnym problem, ktory musimy uwzgledni¢, to brak kompetencji studenta
umozliwiajacych ocene efektow swego ksztatcenia. Kieruje si¢ on wigc jedynym
wskaznikiem — ocenami z zaliczen z ¢wiczen i egzamindéw, ktore odzwierciedlajg
glownie poziom wiedzy studenta z danego przedmiotu. Poziom jakosci ksztalce-
nia studiow licencjackich, na przyktad na kierunku administracja, nie jest srednig
arytmetyczng uzyskanych ocen, ale efektem synergii catosci wiedzy, umiejetnosci
kompetencji uzyskanych przez studenta w trakcie trzech lat studiow, potwierdzo-
nych w trakcie wykonywanej pracy zawodowej po ukonczeniu nauki. Tak przed-
stawiono to w omawianym powyzej zaleceniu Unii Europejskiej, w ktorym ,,efekty
ksztatcenia” rozumiane jako ,,efekty uczenia si¢” oznaczaja to, co uczacy si¢ wie,
rozumie i potrafi wykona¢ po ukonczeniu procesu uczenia si¢, dokonujacego si¢
w kategoriach wiedzy, umiejetnosci i kompetencji [Zalecenie... 2008, s. 4]. Potwier-
dza to tez¢ wynikajaca z badan autora, ze student po pierwszym semestrze studiow
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licencjackich nie jest w stanie oceni¢ jakos$ci ksztalcenia przez pryzmat efektow
ksztalcenia. Bedzie to mogt to zrobi¢ dopiero po ukonczeniu studiow. Dlatego tez
bezsensowna jest ocena jakosci ksztatcenia przez studentow po zakonczeniu pierw-
szego lub drugiego semestru studiow. Tego samego zdania, jak wynika z badan prze-
prowadzonych przez autora, sa studenci [Wawak 2011, s. 369-388], ktorzy uwazaja,
ze wptyw walidacji — oceniania nauczycieli akademickich przez studentow — na ja-
kos¢ ksztatcenia jest niewielki, podobnie jak hospitacji zaje¢. W wielu uczelniach
sg to podstawowe element ,,systemu zapewnienia jakosci”, ktore praktycznie poza-
dany system zastepuja, nie osiggajac zamierzonych efektow.

4. Czynniki decydujace o efektach jakosciowych pracy
zatrudnionych na uczelni

Kazdy pracownik uczelni chcialby awansowac¢, osigga¢ wysokie efekty jakosciowe
swej pracy i stosowne wynagrodzenie. W rzeczywistosci jednak kazdy osigga mniej-
sze efekty i wynagrodzenie, nizby tego sobie zyczyt. Efekty jakosciowe, takze na-
uczycieli akademickich, sg bardzo zrdznicowane. Na ich poziom wplywaja bowiem

z 16zng silg rozmaite czynniki, ktore mozemy podzieli¢ na:

* czynniki zewnetrzne, ktore oddzialujac na uczelnie, wptywaja takze na postegpo-
wanie wszystkich tam zatrudnionych,

* czynniki wewnetrzne, kreowane w szkole wyzszej przez osoby petnigce funkcje
kierownicze, zwlaszcza rektora, prorektordéw, kanclerza, kwestora oraz dzieka-
néw, oddziatujgce na aktywno$¢ zatrudnionych na uczelni,

e czynniki indywidualne, osobiste, oddziatujgce na zachowania kazdego pracow-
nika uczelni z osobna.

Do podstawowych czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na to, co dzieje sie
na uczelni, a przez to na postgpowanie wszystkich jej pracownikow i efekty jako-
sciowe ich pracy, naleza m.in.:

e stan i zmiana prawa krajowego dotyczacego bezposrednio i posrednio szkolnic-
twa wyzszego 1 nauki;

e stan i zmiana wymogow stawianych bezposrednio i posrednio szkolnictwu wyz-
szemu i nauce przez Uni¢ Europejska i w ramach budowy Europejskiego Obsza-
ru Szkolnictwa Wyzszego i Europejskiego Obszaru Nauki;

* oddzialywanie otoczenia blizszego i dalszego szkoty wyzszej, w tym samorzadu
regionalnego i lokalnego, na funkcjonowanie uczelni;

e poziom idynamika rozwoju konkurencyjnych uczelni krajowych oraz zagra-
nicznych na rynku ustug badawczych, edukacyjnych i doradczych Polski oraz
Europy;

* powigzanie szkoly wyzszej z szeroko rozumiang praktyka zainteresowang ustu-
gami $wiadczonymi przez uczelnie na ptaszczyznie badan naukowych, edukacji
i doradztwa.
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Wsrod czynnikow wewnetrznych kreowanych przez przetozonych w szkole

wyzszej wymieni¢ nalezy przede wszystkim:

historycznie uksztattowany, powszechnie akceptowany i uznany za normalny
wysoki poziom wymogow dotyczacych jakosci pracy, stawianych pracownikom
uczelni, nieuznajacy odstepstw in minus;

sposob podporzadkowania pracownikéw uczelni zgodnie z uksztattowana histo-
rycznie, powszechnie uznawang hierarchig, ktora wyznacza wlasciwe miejsce
kazdemu pracownikowi;

uchwalone przez senat i powszechnie przestrzegane regulaminy zatrudnienia
i pracy oraz wynagrodzen w szkole wyzszej;

czytelny i przejrzysty powszechnie stosowany system motywacji finansowe;j
i pozackonomicznej, sktaniajacy wszystkich pracownikow do doskonalenia ja-
kosci pracy;

poziom obcigzenia zajeciami dydaktycznymi i pracami administracyjnymi na-
uczycieli akademickich i jego zmiana;

godziny nadliczbowe;

prace na wiecej niz jeden etat i zajecia zlecone na uczelniach i poza nimi;
uwarunkowania lokalowe itechniczne realizowanych zaje¢ dydaktycznych
i prowadzonych badan naukowych;

stopien samodzielno$ci finansowe] wydziatow, instytutow, katedr i samodziel-
nych zaktadow i pracowni;

poszanowanie godnosci ludzkiej, eliminacja przekupstwa, mobbingu i lobbingu,
nepotyzmu oraz wszelakich innych form patologii;

poziom demokratyzacji zycia spotecznosci akademickiej, jednakowe traktowa-
nie pracownikow bez wzgledu na: pte¢, orientacje seksualng, kolor skory, wy-
znanie, pochodzenie spoteczne, miejsce urodzenia, zamieszkania itp.
Szczegdlne miejsce wérdd czynnikow wptywajacych na efekty pracy zatrudnio-

nych, w tym nauczycieli akademickich, zajmuja czynniki indywidualne — osobiste
oddziatujace na zachowania kazdego pracownika uczelni z osobna. Do nich zaliczy¢
mozna migdzy innymi:

0sobowos¢,

wewnetrzny stosunek do jakosci wykonywanej pracy,

wiek 1 doswiadczenie zyciowe i zawodowe,

szczeg6lng sktonnos¢ do pracy indywidualnej lub zespotowej,

stan zdrowia i samopoczucia,

uwarunkowania rodzinne i miedzyludzkie,

szczegolne uwarunkowania ekonomiczne,

kontakty migdzynarodowe.

Ostateczny wptyw omoéwionych trzech grup czynnikow na efekty jakosciowe

pracy kazdego zatrudnionego jest wypadkowa mogacych si¢ wzajemnie wzmacniaé
lub znosic¢ sil, z jakg one oddziatujg na zachowania zatrudnionego, jego reakcje i po-
stgpowanie. W tej sytuacji bardzo trudny jest do przewidzenia efekt synergii wpty-
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wu tych determinant na efekty jako$ciowe pracy zatrudnionych, w tym nauczycieli

akademickich, a takze poszczegolnych wydziatow iuczelni. Jednakze w wyniku

przeprowadzonych wnikliwych badan mozna ustali¢, z pewnym prawdopodobien-
stwem, kierunek i tempo zmian w zakresie uzyskiwanych efektow pracy. Przewidy-
wanie efektow jako$ciowych osiaganych przez pracownikow i jednostki organiza-
cyjne uczelni pozwala na ustalenie trafnych prognoz dla uczelni i zaprojektowanie
jej rozwoju.

Do podstawowych efektow jakosciowych pracy pracownikow i jednostek orga-
nizacyjnych uczelni zaliczy¢ nalezy:

e jakos¢ badan naukowych i publikacji, bedacych jednym z ich efektow;

* jako$¢ ksztatcenia mierzona efektami ksztatcenia ocenianymi przez pryzmat
tego, co uczacy si¢ wie, rozumie i potrafi wykona¢ po ukonczeniu procesu ucze-
nia sie¢, ktore dokonywane jest w kategoriach wiedzy, umiejetnosci i kompeten-
cji; najlepiej w pierwszym okresie zatrudnienia;

* ciagly rozwdj kadry — pracownikow naukowo-dydaktycznych, naukowo-tech-
nicznych, bibliotecznych, administracyjnych i1 pozostatych zatrudnionych
w uczelni;

* sukces zawodowy i osobisty pracownikow uczelni;

e przyczynienie si¢ do wzrostu znaczenia polskich uczonych w rozwoju nauki
w $wiecie;

e wzrost znaczenia $wiadczonych przez polskie uczelnie ustug badawczych, edu-
kacyjnych i doradczych na rynku krajowym i europejskim;

* sukcesy w rozwoju zakladow, katedr i wydziatow;

* ustawiczne przesuwanie si¢ w gore uczelni w rankingach krajowych, europe;j-
skich i $wiatowych;

* rozwo0j ekonomiczny szkolty wyzszej i zwigkszenie mozliwosci samofinansowa-
nia rozwoju uczelni zarowno publicznych, jak i niepublicznych.

5. Osiem zasad EFQM w uczelniach

Podstawowe zasady doskonalenia Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig
(EFQM) majg zastosowanie w kazdej organizacji, niezaleznie od wielkosci sektora
i branzy. Kazda organizacja moze wypracowac sobie wlasng droge dazenia do do-
skonatosci (znakomitosci) EFQM [Polska Nagroda Jakosci... 2004, s. 7]. Uczelnie,
zarowno publiczne, jak i niepubliczne, takze moga w ramach istniejagcego w Polsce
prawa dazy¢ do doskonatos$ci. Na tej drodze spotkaja jednak wiecej niz przedsigbior-
stwa ograniczen natury formalnej, a wynika to z ich ograniczonej samodzielnos$ci.
Na jakos$¢ pracy w szkole wyzszej sktada sig:
* jakos$¢ zarzadzania, czyli jako$¢ pracy zarzadzajacych; innymi slowy — jakos¢
ustug zarzadczych $wiadczonych przez osoby kierujace uczelnia, wydziatem,
instytutem, katedra, zaktadem i innymi jednostkami organizacyjnymi;
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e jako$¢ wykonania, czyli jako$¢ pracy zarzadzanych, wykonujacych decyzje prze-
lozonych, ktéra w duzym stopniu (w 60-70%) zalezy od jakosSci zarzadzania.
Podstawowe zasady doskonatosci EFQM wyznaczaja determinanty jako$ci za-

rzadzania w szkole wyzszej. Stopien spelnienia tych zasad przez naczelne kierow-

nictwo uczelni i kierownictwa wszystkich jej jednostek organizacyjnych stanowi

0 poziomie jakosci zarzadzania uczelnig, czyli jakosci ushug zarzadczych $wiadczo-

nych przez osoby kierujace uczelnia, wydzialem, instytutem, katedra, zaktadem i in-

nymi jednostkami organizacyjnymi.

Przyjete przez szkolty wyzsze podejscie EFQM do doskonalenia jakosci zarza-
dzania [Polska Nagroda Jakosci... 2004, s. 8-9] powinno opiera¢ si¢ na o$miu za-
sadach. Sa to:

e Orientacja na wyniki — doskonato$¢ zarzadzania (najwyzsza jako$¢ zarzadzania)
zalezy od umiejetnosci podejmowania wyzwan i zaspokajania potrzeb i oczeki-
wan wszystkich interesariuszy z mys$la o wynikach funkcjonowania uczelni
(w tym: ekonomicznych, spotecznych).

* Koncentracja na kliencie i beneficjencie — doskonalenie jakos$ci zarzadzania wy-
maga pelnego zaspokojenia potrzeb klienta oraz wyprzedzania jego oczekiwan,
w celu utrzymania dotychczasowych i zdobycia nowych klientow i beneficjen-
tow.

*  Przywodztwo i stalos¢ celow — doskonate zarzadzanie wymaga, aby przywodcy
kierujacy uczelnia, wydziatami, instytutami i katedrami wyznaczali jasne i jed-
noznaczne cele dla nich oraz dla otoczenia, w ktorym uczelnia i jej pracownicy
chca przodowac.

e Zarzadzanie przez procesy i fakty — doskonate zarzadzanie cechuje to, ze wszyst-
kie dziatania w uczelni sa rozumiane i systematycznie monitorowane; funkcjo-
nuje ona bardziej efektywnie. Wszystkie decyzje sa podejmowane z wykorzy-
staniem wiarygodnych informacji dotyczacych przebiegu wszystkich proceséw
i faktéw, obejmujacych uwagi i opinie bezposrednio zainteresowanych.

* Rozwdj i zaangazowanie pracownikow — doskonata jako$¢ zarzadzania wymaga
wyzwolenia 1 wykorzystania potencjatu pracownikow i ich inicjatyw oraz zaan-
gazowania w pracy. Temu stuzy wspolny dla zarzadzajacych (przetozonych)
i zarzadzanych (podwladnych) zbior wyznawanych warto$ci oraz kultura orga-
nizacyjna oparta na zaufaniu i przewodzeniu.

* Ciagle uczenie si¢, doskonalenie i innowacje — doskonalenie jako$ci zarzagdzania
wymaga cigglego uczenia si¢ i poszerzania zakresu wiedzy przetozonych i pod-
wiadnych, permanentnego przekazywania wiedzy zarzadzanym pracownikom
i pozostatym interesariuszom oraz stworzenia warunkow do wprowadzania in-
nowacji i ciggtego doskonalenia wszystkich pracownikow.

* Rozwdj partnerstwa — doskonate zarzadzanie w uczelni wymaga zbudowania
i rozwoju, na zasadach integracji, zaufaniu oraz dzieleniu si¢ wiedzg wzajem-
nych relacji z partnerami, co umozliwia podniesienia efektywnosci dziatania.
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e Odpowiedzialnos¢ publiczna — doskonate zarzadzanie wymaga efektywnego po-
dejsécia oraz spehnienia oczekiwan spoteczenstwa, przestrzegania prawa, albo-
wiem ta droga sprzyja dtugofalowym interesom szkoty wyzszej.

Zastosowanie wymienionych o$miu zasad EFQM w szkole wyzszej wymaga
wdrozenia, postulowanych przez autora gléwnych wartosci i zasad ciagltego dosko-
nalenia jakosci zarzadzania. Sg to:

* Orientacja na warto$¢ i wyniki — doskonalo$¢ zarzadzania, czyli osiggnigcie naj-
wyzszej jakosci wymaga: wykorzystania silnych i stabych stron oraz uzyskiwa-
nych wynikéw badawczych dydaktycznych i ekonomicznych do rozwoju uczel-
ni oraz przyjecia i realizacji warto$ci uznanych za najwazniejsze przez spolecz-
no$¢ akademicka i pozostatych interesariuszy.

* Koncentracja na studentach i doktorantach — doskonalenie jakosci zarzadzania
musi by¢ podporzadkowane zaspokojeniu oczekiwan klientow, ktorymi sg przede
wszystkim studenci, a nast¢pnie ich sponsorzy i przyszli pracodawcy.

* Postawienie na przywodztwo i strategie rozwoju — doskonalenie zarzadzania
w uczelni wymaga, aby przywodcy (rektorzy, dziekani, dyrektorzy, kierownicy)
wyznaczyli jasne i1 jednoznaczne cele oraz widoczne warto$ci dla swych uczelni,
wydzialow, instytutow, katedr i zakladow, wskazywali strategie i kierunki ich
rozwoju oraz tworzyli atmosfere stuzaca skupieniu si¢ pracownikow i doktoran-
tow na ich realizacji. Przywodcy w szkole wyzszej powinni by¢ wzorem etycz-
nego postepowania, kreatywnosci, innowacyjno$ci, osobistego i bezinteresow-
nego zaangazowania w prace na rzecz uczelni.

*  Optymalizacja procesoéw w warunkach ciggtych zmian w oparciu o fakty —osiag-
nigcie wysokiej jakosci zarzadzania wymaga identyfikacji procesow, ich inter-
pretacji i monitorowania, ciggtego doskonalenia i dostosowania do zmian zgod-
nie z przyjetymi celami szkoty wyzszej przy wykorzystaniu wiarygodnych
informacji i faktow. Stanowione wewnatrz uczelni normy prawne muszg by¢
zgodne z prawem obowigzujacym w kraju i jednocze$nie wewnetrznie spojne.
Statut uczelni, regulaminy wewnetrzne, instrukcje nie moga narusza¢ praw czto-
wieka i obywatela oraz powinny by¢ przestrzegane.

e Zaangazowanie i satysfakcja pracownikow — doskonata jako$¢ zarzadzania
w szkole wyzszej wymaga wyzwolenia i wykorzystania potencjatéw pracowni-
koéw, ich inicjatywy i zaangazowania w prace:

— powinien temu shuzy¢ proces projakosciowej restrukturyzacji zarzadzania
w uczelni oraz poglebiona analiza popytu na ustugi badawcze, edukacyjne i do-
radcze $wiadczone przez szkole wyzsza oraz dostosowanie jakosci tych ustug
do stwierdzonych;

— kluczowym zadaniem, jakie stoi przed kierownictwem szkoly wyzszej, jest
wdrozenie metod i narzedzi zapewniajacych pozadany w danym momencie po-
ziom jakosci s$wiadczonych ushug oraz doskonalenie tej jakosci wraz z ewolucja
potrzeb rynku;
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— zarzadzanie jakoscig staje si¢ gtdéwna cecha i wymogiem zarzadzania w szkole
wyzszej, a filozofia TQM jest podstawowg koncepcja zarzadzania w kazdej or-
ganizacji biznesowej 1 non profit, w tym takze uczelni.

*  Wspolny dla zarzadzajacych i zarzadzanych zbior przyjetych wartosci oraz kul-
tura organizacyjna oparta na zaufaniu i przewodzeniu — sukces uczelni i jej pra-
cownikoéw zalezy od: wiedzy, umiejetnosci, kreatywnos$ci i motywacji jej pra-
cownikoéw naukowo-dydaktycznych oraz ich pomystowos¢, przedsigbiorczosc,
zaangazowanie si¢ w rozwoj, a takze od osigganej satysfakcji z tego tytutu.

* Organizacja inteligentna — osiaggni¢cie wysokiej jakosci zarzadzania i funkcjo-
nowania uczelni wymaga wdrozenia zasady ciagltego uczenia si¢ wszystkich jej
pracownikéw i powinno by¢ wbudowane w sposob funkcjonowania i strategie
rozwoju uczelni.

*  Wykorzystanie zasobow uczelni — dazenie do doskonato$ci zarzadzania w szko-
le wyzszej wymaga: silnego ukierunkowania i checi dlugoterminowego zaanga-
zowani wladz uczelni, wydziatéw, instytutow, katedr w perspektywe optymalne-
g0 wykorzystania zasobow i uwzglednienia:

— zmian w wymaganiach edukacyjnych i celach,

— dostgpnosci zasobow i rozwoju technologii internetowych,

— oczekiwan studentéw i innych interesariuszy,

— zmian demograficznych i oczekiwan spotecznych.

* Partnerstwo i wspolpraca z otoczeniem — doskonalenie zarzadzania szkota wyz-
sza ipodniesienie efektywnos$ci jej dziatania wymaga zbudowania i rozwoju
wzajemnych relacji z partnerami na zasadach: integracji, zaufania oraz dzielenia
si¢ wiedzg. Rozwoj partnerstwa uczelni z innymi szkolami wyzszymi, osrodka-
mi naukowo-badawczymi w kraju i za granicg oraz szeroko rozumiang praktyka,
umozliwiajacg wzajemng wymian¢ doswiadczenia w zakresie doskonalenia ja-
kosci zarzadzania migdzy organizacjami edukacyjnymi, przemystowymi i urze-
dami.

* Odpowiedzialnos¢ spoteczna szkoly wyzszej — sprowadza sie do spetnienia spo-
fecznych oczekiwan, przestrzegania prawa, etyki postgpowania i promowania
postaw obywatelskich i patriotycznych. Postawy prospoteczne powinny przeja-
wiac si¢ w zarzadzania uczelnig i wspieraniu waznych celow publicznych, dzie-
leniu si¢ wiedza i doswiadczeniem w zakresie kultury racjonalnego gospodaro-
wania zasobami naturalnymi, ochronie naturalnego srodowiska, w aktywizacji
zawodowej regionu i makroregionu, na ktory uczelnia oddziatuje.

Postulowane wartosci izasady ciagglego doskonalenia zarzadzania w szkole
wyzszej generujg postep i rozwdj uczelni oraz powoduja, ze praca 0os6b w niej za-
trudnionych staje si¢ bardziej efektywna. Jednoczes$nie przyczyniajg si¢ do dosko-
nalenia funkcjonowania uczelni i wzrostu jakosci ksztatcenia oraz poprawy jako-
sci prowadzonych badan naukowych. Uczelnie powinny wigc wdrozy¢é powyzsze
wartosci i zasady do operatywnego i strategicznego zarzadzania. Jako$¢ zarzadzania
uczelnig bedzie wypadkowa efektu synergii podjetych decyzji w danym czasie przez
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uprawnionych decydentéw na poszczegolnych jej szczeblach zarzadzania, ich dzia-
falno$¢ bowiem moze si¢ wzajemnie wzmacniac¢ lub blokowa¢, moga oni angazo-
wac¢ podwladnych w realizacj¢ celow lub ich sobie przeciwstawiaé. Decyzja musi
by¢ jednakze swiadomym wyborem optymalnego wariantu, ktory moze zostac osig-
gniety przy réoznym poziomie skutecznosci i efektywnosci. Poziom ten bgdzie miarg
jakosci konkretnej podjetej decyzji, a efekt synergii wszystkich podjetych decyzji
w organizacji okresla¢ bedzie poziom jakoS$ci zarzadzania.

Ocena efektow jakosci zarzadzania w szkolach wyzszych przebiega w wielu
ptaszczyznach i przekrojach, ale Ostatecznym celem tej oceny jest wskazanie, jak
jakos¢ zarzadzania wplywa na efekty ekonomiczne ocenianej uczelni i jej miejsce
na rynku ushug; czyli oceniany jest stopien realizacji celu i misji szkoty wyzszej
w wyniku jej projakosciowej restrukturyzacji zarzadzania.

6. Wstepny zarys modelu doskonalenia zarzadzania
w szkolnictwie wyzszym

Doskonalenie zarzadzania w szkole wyzszej jest nieckonczacym si¢ procesem, ktorego
realizacji wladze wielu uczelni niechetnie si¢ podejmuja. Pomingwszy to jednak, war-
to zwréci¢ uwage na bardo wazne elementy tego procesu, ktory jest dzialaniem prze-
ksztatcajacym to, co jest na wejsciu, w efekt na wyjsciu, w warunkach obowigzujace-
go prawa oraz posiadanych zasobow i zasilajacych strumieni pienigdza (rys. 1).

Na wejsciu procesu doskonalenia zarzadzania w kazdej szkole wyzszej (rys. 1)
powinny by¢ uwzglednione nastepujace elementy nastawcze tegoz doskonalenia,
nizacyjnych):

* misjai cele uczelni;

* wizja i strategia realizacji;

» polityki: ekonomiczna, konkurencji i jakos$ci uczelni, oraz ich cele;

e planowane zadania biezace 1 dtugookresowe;

* wymagania stawiane przez studentow i doktorantéw, stuchaczy studiow pody-
plomowych i kurséw zawodowych oraz ich sponsorow;

* wymagania stawiane przez zleceniodawcow badan naukowych;

* wymagania pozostatych interesariuszy uczelni (np.samorzadu regionalnego

i lokalnego);

* wymagania pracownikow,
* wymogi: zarzadzania jakoscig (QM), kompleksowego zarzadzania przez jakos$¢

(TQM) i kompleksowego zarzadzania przez zaangazowania (TQC),

* nagromadzona wiedza i biezace informacje oraz wyniki badan naukowych doty-
czacych funkcjonowania szkolnictwa wyzszego.



467

Zarys modelu doskonalenia zarzadzania w szkotach wyzszych

[0zszAm 910%zs m BTUBZPBZIRZ BIUS[RUOMNSOP N[OPOW SAIRZ T *SAY

M
0
1|
1N
AT | N
nlalm
vizl|o
N[O |D
nlv
¥
d
SEAOMNS  de—,|

TUoZON M B

eluezpbziez

10s05el NJSoIZMm 1 eruezZpbzIez
BIUS[RUONSOP NSsao01d
nJorqozid 1 o1ueys o ofdeuLIOjU]

|||||||||||||||||||| J||||||||||||||||||||
1
1
1
v
Mopois mAjdop 1 emosueul} 9$OUUA}]
molosuods —
npm&) oFouut z — yokmooowod —
yoAkzopeiop — mourerord — Ayeysozod —
yokzomepeq — YoAmousia) — Kuzdard —
yoAulKoeynpa — mopbzioures — Kmo0zo0z1 —
3ngsn yoAuozopeims emjsued — ™zpn| —
9z ouempsAzn | :AUoxs oz domosueuly pozon
1U[9Zon APOYdAZIJ |dIUB[ISEZ QUZNAUMIY |Ausepm pejidey]
MOYPOIS druaIunns 1 Kqosez

v

[9K0BZ0K10p YoAmodneu yepeq D{IUAm zeio
oloruiojul 9098za1q 1 BZPIIM BUOZPBWOISEN

039zsZAM BMIDIUJONZS BIUBMOUO[ONUN)

(DOL) 9soel m eruemozesueez
oZomosyadwos] ‘(INOL) 950el

zozad eruezpeziez ofomosyodwoy
‘(INO) Brosoyel eruezpbziez erueSewA p\

1osoyel eruarumadez 1
Brosoyel eiuezpbziez mowoIsAS

oJomosueutj 1 03oulKok)somur
‘oFouzoruouoy]d ‘0Fouzok)epAp
] ‘oFomodineu nfomzor Aoy

1loeiopT

1uamqns yoAueysAzn worzod
lesouity 9souuAd ‘euzoruouodyd
eyzAmpeu ‘ApoyoAzid
K)zsoy] :ouzorwouoyo APoJg

SeZIUBSIO 1 QSO B[P BMIZPELIOp
oZouozpemoid Apjojg

yaAmowordApod

MOIpNYS AZoeyonys1
MOIURIOPIOP ‘MOIUIPTS
BIURIZSY 10503 el A1jayq

[INE 1 (Nd MOHIAD] NIOBIMAIZP T NOIF PESEZ NIWS0 AUeA050g |

7 Brosoyel eruezpbziez pesez niwso A[UBMOSOIS _

Kzsniresorul yokreysozod —

03ozs[ep 1 050zsZI[q BIUSZO0JO0 —

moiosuods —

moyTumooexd —

JoAMONNEU UBPEQ MOOMEPOIUIII|Z —

yoAkmowojdApod morpmys Azoeyonys —

MOJUBIOR[OP T MOIUIPNYS —
erueSewA g

90B[RUONSOp —
ozomedoiqodez — eluezpbziez eluezpbziez eluezpbziez
dokMm3K10y — 1os03el 1osoyel 1os0yel
SufAoxa10% — | Brus[RUONSOP BIUD[BUOYSOP | BIUS[BUONSOP
‘eIuRpRIZ(q Terwod | aruemoziuedio drueMOUR|]

7 D0L AOL NO polaw I 1ZpdzIeu SIUBMOSOIS
u[ezon meruezpeziez 10soyel 1so1zm
[HZSZAM dTONZS M
VINVZAYZIVZ dINITVYNONSOd

2MO0sonj003ngp —
Qobza1q —
BIUBPEZ QIUBMOUR[]

1oey1qnd 1 yoAmoyneu
uepeq yoAuozpemoid Aoy

ueZpzIeZ BIUS[RUOYNSOP AJUSWo[d

AIDSIAM

A

aloynnsur ‘eruazpbziez

‘Kutwen3ar ‘Aremyon ynje)s :ouzndumom

forysfodoing

up 1 amoleny omeld :ouzndumaz
erueMO[nN3aIn dumerq

9122 ol T os0dEl eAIT[0g
9109 [of 1 Hfoudinyjuoy exAjod
9100 [of 1 BUZOTWOUOYD BYAI[O]

1loezI|eal e15olens [ BlZIA |

Q[ T BISIN |

U[oZON M BIUBZPEZILZ
BIUD[RUONSOP 9ZOMEISEU AJUQWI[D

HIOSIAM
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Szczegolne miejsce w doskonaleniu zarzadzania w uczelniach zajmuje obowig-
zujace 1 ewoluujace prawo: unijne, krajowe i wewnetrzne uczelni (rys. 1). Z prze-
prowadzonych badan wynika, ze znajomo$¢ tego prawa wsrod nauczycieli akade-
mickich i pozostatych pracownikdéw uczelni jest znikoma, a wsrod osob petnigcych
funkcje kierownicze w szkole wyzszej pozostawia wiele do zyczenia. Dlatego tez
senaty zatwierdzajg statuty, rozmaite regulaminy i instrukcje zawierajace punkty
(normy prawa wewnetrznego) niezgodne z prawem krajowym, a rady wydziatu po-
dejmuja uchwaty rozbiezne z wymogami statutu uczelni. Latami ciggna si¢ procesy
zwigzane z naruszaniem prawa pracy w uczelniach oraz wadliwie zawartych umow
z dostawcami 1 wykonawcami remontéw i inwestycji. Niebawem wzros$nie liczba
skarg wnoszonych przez studentéw w zwiazku z naruszaniem przez wydzialy i in-
stytuty podpisanych z nimi umow. Nauczyciele akademiccy nie zdajg sobie bowiem
sprawy z konsekwencji prawnych naruszania tych umoéw. Poszanowanie prawa
w szkotach wyzszych, na skutek jego nieznajomosci, pozostawia wicle do zyczenia
1 nie rodzi nadziei na poprawg tego stanu rzeczy.

Pracownicy uczelni publicznych nadal zyja w przekonaniu, ze pracuja na do-
zywotnim etacie w panstwowym urzedzie nazywanym uniwersytetem. W czasach
wcezesnego PRL uniwersytety i politechniki byty traktowane jak departamenty lub
wydzialy ministerstwa wilasciwego do spraw szkolnictwa wyzszego. Mianowani
woweczas przez ministra rektorzy czuli si¢ jak wysocy funkcjonariusze administracji
panstwowej w randze dyrektora departamentu lub wydzialu ministerstwa i tak tez
byli traktowani. Niektorzy rektorzy czujg si¢ tak do dzi$, dlatego tez caty swoj wy-
sitek wktadaja w pozyskiwanie dotacji i subwencji panstwowych oraz samorzado-
wych, a ostatnio wsparcia z funduszow pomocowych (zwtaszcza Unii Europejskiej)
inie dostrzegaja w nalezytym $wietle potrzeby zarabiania. Oczywiscie niektorzy
rektorzy zauwazyli kilkanascie lat temu, Ze studia niestacjonarne sg waznym zro-
dtem dochodow, rozwingli je i spowodowali luke pokoleniowa. Nauczyciele akade-
miccy zamiast zajmowac si¢ habilitacjami, swoj czas poswiecili na prace w godzin
nadliczbowych ina dwoch etatach. Teraz sa starszymi wykladowcami, a szkotom
wyzszym brakuje profesorow w zwiazku z przejsciem na emeryture starszej kadry
profesorow.

Niezmiernie wazne dla sprawnego, skutecznego i efektywnego funkcjonowania
oraz rozwoju niepublicznych i publicznych uczelni (rys. 1) jest:

e zapewnienie ptynno$ci finansowej i doptywu srodkow na rozwoj;

* uzyskiwanie na biezaco zewnetrznego zasilania finansowego z budzetu panstwa
(centralnego 1 lokalnych) i funduszéw pomocowych (na przyktad z Unii Euro-
pejskiej);

* pozyskiwanie wlasnych przychoddéw ze $wiadczonych odptatnie ustug badaw-
czych, edukacyjnych i doradczych;

e posiadanie odpowiedniego jakosciowo i ilosciowo kapitatu rzeczowego i pie-
nigznego, umozliwiajacego realizacje zadan biezacych i dlugookresowych;
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* posiadanie najwazniejszego zasobu, jakim dla kazdej szkoty wyzszej jest kapitat
ludzki, niezbedny do osiggania celow pozwalajacych szkole wyzszej na realiza-
cje wizji 1 spelnianie swej misji.

Wszystkie te zasoby i strumienie srodkow oraz wyzej przedstawione determi-
nanty — normy prawne oraz elementy nastawcze na wejsciu, charakterystyczne
do instytucji szkolnictwa wyzszego — tworza uwarunkowania, w jakich przebiega
doskonalenie zarzadzania prowadzace do ustawicznego podnoszenia jakos$ci zarzg-
dzania w szkole wyzszej.

Doskonalenie jako$ci zarzgdzania polega wigc na:

e poprawie jako$ci kierowania pracg zespotéw ludzkich,

* optymalizacji wykorzystania majatku finansowego i rzeczowego,

e jak najlepszym wykorzystaniu kapitatu ludzkiego, jakim dysponuje szkota
WYyZsza.

Doskonalenie jakosci zarzadzania umozliwia petng realizacj¢ misji i wizji i stra-
tegii oraz celow jakosciowych ujetych w przyjetej polityce jakosSci, a przede wszyst-
kim:

* pelne zaspokojenie potrzeb i oczekiwan klientow i beneficjentéw uczelni,

e realizacj¢ wymagan panstwa (ustawy, rozporzadzenia, oczekiwania), zatozycieli
oraz pracownikow uczelni,

* zaspokajanie oczekiwan studentdow, sponsorow i pozostatych interesariuszy
uczelni.

Doskonalenie jakosci zarzadzania sprowadza si¢ wigc do doskonalenia dziatan
dotyczacych kierowania szkota wyzsza ijej nadzorowania na wszystkich szcze-
blach, w kazdej jej jednostce organizacyjnej ukierunkowanej na zwigkszenie zdol-
nosci zarzadczych i spelnienia wymagan dotyczacych jakosci zarzadzania [Wawak
2008, s. 113—-115].

Podejmujacy decyzje w szkole wyzszej muszg podporzadkowac je cigglemu do-
skonaleniu jakosci pracy wszystkich zatrudnionych (rys. 1).W tym celu zarzadzaja-
cy w szkole wyzszej powinni:

e stosowaé, wlasciwe dla danej decyzji narzedzia i metody QM, TQM 1 TQC
wspomagajace zarzadzanie jakoscig [Hamrol 2005, s. 227-303],

* postugiwac si¢ zrozumiatg dla wszystkich metoda PDCA, pozwalajaca na po-
prawne rozwigzanie kazdego problemu stojacego na drodze do poprawy jakosci
[Latzko, Saunders 1998, s. 5],

* postepowac zgodnie z oSmioma zasadami zarzadzania jakoS$cia, zaprezentowa-
nymi w normie ISO 9000 [PN-EN ISO 9001:2009],

* mie¢ na uwadze osiem zasad EFQM zaadaptowanych do wymogoéw szkoty wyz-
szej (omowione wezesniej) 1 dziewieé kryteriow Polskiej Nagrody Jakosci i Eu-
ropejskiej Nagrody Jakosci oraz zwigzang z tym coroczng samooceng i realiza-
cje jej zalecen (tak jak czynig to inne organizacje) [Recha2000].

Zrozumiatg dla wszystkich metoda, pozwalajaca na poprawne rozwigzanie kaz-
dego problemu stojacego na drodze do poprawy jakosci, jest stosowanie modelu
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zwanego statym cyklem doskonalenia P-D-C-A (Plan-Do-Check-Act) lub cyklem

Shewharta (zwanym w Polsce kotem Williama Edwardsa Deminga) [Latzko, Saun-

ders 1998]. Zgodnie z ta metoda przy podejmowaniu kazdej decyzji nalezy poste-

powac w nastepujacy sposob: najpierw zaplanowaé doskonalenie jako$ci zarzadza-
nia, potem zorganizowa¢ doskonalenie jako$ci zarzadzania, nastgpnie pomierzy¢
dotychczasowe efekty doskonalenia jako$ci zarzadzania i przeprowadzi¢ dzialania
korekcyjne, korygujace, zapobiegawcze i doskonalace dotychczasowa jako$¢ zarza-
dzania.

Zarzadzanie w szkole wyzszej (rys. 1) powinno opiera¢ si¢ na o$miu zasadach

zarzadzania jako$cig [Latzko, Saunders 1998]:

* Orientacja na klienta — wzrost jakosci zarzadzania wymaga podporzadkowania
si¢ uczelni potrzebom i oczekiwaniom klientow (i beneficjentdw) i zapewnienia
ciggtej poprawy stopnia spelienia ich oczekiwan.

*  Przywodztwo — wlasciwy poziom jakoSci zarzadzania wymaga od naczelnego
kierownictwa uczelni jednosci celu i kierunku dziatania uczelni, umozliwiajace;j
tworzenie i utrzymywanie sSrodowiska wewnatrz organizacji (uczelni), w ktérym
ludzie moga si¢ w petni zaangazowac w osiaganie celow szkoty wyzsze;j.

e Zaangazowanie ludzi — doskonalenie jako$ci zarzadzania wymaga, aby ludzie
zatrudnieni na uczelni na wszystkich szczeblach byli catkowicie zaangazowani
i zarowno swoje zdolnos$ci, jak 1 wysitek poniesiony w pracy wykorzystywany
byt dla dobra szkoty wyzsze;j.

* Podejscie procesowe — osiggniecie wysokiej jakosci zarzadzania w szkole wyz-
szej wymaga, aby dziatania i zwigzane z nim zasady byly zarzadzane jako pro-
ces.

* Podejscie systemowe do zarzadzania — doskonalenie jako$ci zarzadzania wyma-
ga od naczelnego kierownictwa zidentyfikowania, zrozumienia i efektywnego
zarzadzania wzajemnie powigzanymi procesami jako systemem. Jest to droga
umozliwiajaca zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci uczelni w osiaganiu ce-
low.

* Ciggte doskonalenie — funkcjonowanie uczelni wymaga ustawicznego wzrostu
jakosci zarzadzania i jest bardzo istotnym zadaniem naczelnego kierownictwa,
ktore nie ustaje w tym dziataniu.

* Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw — jest to podstawowy wymog wia-
sciwej jakosci zarzadzania, dlatego tez zarzadzanie w szkole wyzszej powinno
opierac sie na analizie danych i informacji, czyli na faktografii.

*  Wzajemne korzystne powigzania z dostawcami — doskonalenie jakosci zarza-
dzania wymaga, aby w kontaktach uczelni z dostawcami, wzajemne korzysci
uzyskiwaty obie strony transakcji, co sprzyja wzrostowi zdolnoséci obu stron
do tworzenia wartoSci.

Podejmowane dziatania w szkole wyzszej w zakresie doskonalenia zarzadzania
maja na celu ciaglty wzrost jego jako$ci. Dziatania te powinny doprowadzi¢ na wyj-
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$ciu omawianego procesu doskonalenia do zamierzonych, widocznych, mierzalnych

efektow doskonalenia jakosci zarzadzania w uczelni (rys. 1) na ptaszczyznie:

e prowadzonych badan naukowych i zwigzanych z nimi publikacji naukowych,

e jakosci ksztatcenia studentdéw i doktorantéw, mierzonej efektami uzyskanymi
po zakonczeniu ksztalcenie i podjgciu pracy zgodnie z uzyskanymi kwalifika-
cjami, opisanymi na dyplomie;

* jakosci ksztatcenia na studiach podyplomowych i kursach mierzonych efektami
po jego ukonczeniu w miejscu pracy absolwentow;

* prowadzonego doradztwa dla osdb i organizacji, mierzonego uzyskanymi przez
nich osiggnigciami w nastepstwie korzystania z tych ustug;

* ekonomicznej w zakresie: poniesionych kosztow, osiggnietych dochodow, uzy-
skanych subwencji i dotacji oraz $rodkow finansowych na realizacj¢ grantow
badawczych, edukacyjnych, doradczych irozwojowych, uzyskanej nadwyzki
ekonomicznej, ptynnosci finansowej, samofinansowania rozwoju itp.;

* rozwoju naukowego, dydaktycznego, ekonomicznego i finansowego mierzone-
go: iloscig 1 jakoscig zrealizowanych grantéw badawczych, edukacyjnych i do-
radczych, publikacji krajowych i zagranicznych, iloscia i jakoscia doktoratow,
habilitacji i tytutéw profesora uzyskanych na uczelni oraz przez pracownikoéw
uczelni, dyplomow 1 i I stopnia ksztalcenia studentow, zrealizowanych inwesty-
cji, uzyskanych patentow, wzorow uzytkowych, atakze przyrostem kapitatu
wlasnego: ludzkiego, rzeczowego, pieni¢znego i pozostatych srodkows;

e zebranych informacji o przebiegu doskonalenia zarzadzania i poziomie jako$ci
zarzadzania na uczelni i w jej jednostkach organizacyjnych, niezbednych do ko-
rygowania — na wej$ciu — elementéw nastawczych, charakterystycznych do in-
Wszystkie te osiagnigte efekty doskonalenia zarzadzania, czyli wzrostu jakosci

zarzadzania w szkole wyzszej, prowadza do osiggnigcia sukcesu przez uczelni¢ i jej

pracownikoéw, studentow i doktorantow, nauke i szkolnictwo wyzsze w Polsce oraz
przez pozostatych interesariuszy (rys. 1). Warto wiec dazy¢ do doskonalenia zarza-
dzania w szkole wyzszej.

Efekty doskonalenia zarzadzania na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego, beda

* oddzialywa¢ pozytywnie na elementy nastawcze tego doskonalenia, znajdujace
si¢ na wejsciu procesu;

e zwicksza¢ zasoby i strumienie srodkow oraz usprawniaé¢ ptynnos$¢ finansowa
uczelni,

* napedzac koto zamachowe samofinansowania rozwoju szkoty wyzszej.

7. Zakonczenie

Przedstawiony na tle wybranych uwarunkowan zarys modelu doskonalenia zarza-
dzania w szkole wyzszej stanowi zwartg cato$¢ dziatan w ujgciu procesowym i sys-
temowym. W kazdej szkole wyzszej w Polsce te projakoSciowe dzialania powinny
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by¢ jak najszybciej wdrozone w sposob kompleksowy i catosciowy. Szczegolnie
wazne dla osiagniecia zamierzonych efektéw sg dzialania nastawcze. Doskonalenie
zarzadzania jest procesem, dlatego tez mozna go porownac z dziataniem obrabiarki
szybkotnacej sterowanej komputerem. Nawet najmniejszy btad w nastawieniu tego
automatu powoduje, ze bedzie on wytwarzat, mimo wysitku pracownikdéw, masowo
braki nienaprawialne. Niektore polskie uczelnie i ich wydziaty przypominaja Zle na-
stawione obrabiarki automatyczne. Mury tych uczelni opuszczajg niedouczeni ab-
solwenci, nieposiadajacy naleznej wiedzy, potrzebnych w pracy zawodowej umie-
jetnosci 1 kompetencji. Powodem jest odziedziczone po poprzednim systemie
nastawienie uczelni na ksztatcenie ilosciowe, a nie na jakosciowe. Nalezy zmienic¢ to
nastawienie szkot wyzszych w Polsce z zarzadzania przez ilo$¢ na zarzadzanie przez
jako$¢; stad na wejsciu modelu sg elementy nastawne doskonalenia zarzadzania,
czyli podnoszenia jakos$ci zarzadzania.

Istotny wptyw na jakos$¢ zarzadzania maja prawne uregulowania, zar6wno te ze-
wnetrze, jak ite tworzone na uczelni. Prawo regulujgce zarzadzanie nauka i szkol-
nictwem wyzszym oraz ich instytucjami ulegto w ostatnich latach w Polsce projako-
$ciowej nowelizacji. Czeka nas nastepny krok na tej drodze. Wraz z wprowadzeniem
uregulowan prawnych zewnetrznych nowelizacji projakosciowej powinny ulec
uregulowania wewngtrzne, stanowione przez wladze uczelni. Prace w tym zakresie
ida powoli i wywotuja opor. Zmiany projakosciowe nie wszystkim w szkotach wyz-
szych sg na reke.

Urynkowienie polskiej gospodarki musi objac¢ takze szkolnictwo wyzsze. Uczel-
nie przestaly by¢ urzedami administracji publicznej. Staly si¢ samofinansujacymi
swoj rozwdj podmiotami gospodarczymi. Dlatego tak wazne jest uwzglednienie
w modelu doskonalenia zarzadzania w szkole wyzszej zasobdw i strumieni $rod-
kéw, koniecznosci zachowania plynnosci finansowej oraz uzyskiwania nadwyzki
ekonomicznej niezbednej do finansowania rozwoju uczelni.

Wymienione uwarunkowania nastawione na wzrost jakosci §wiadczonych przez
szkote wyzsza ustug badawczych, edukacyjnych idoradczych stwarzaja klimat
do stosowania metod i narzedzi, sposoboéw i zasad zarzadzania jako$cig oraz uzy-
skiwania w procesie ciaglego doskonalenia zarzadzania zamierzonych na wejsciu
celow jakosciowych w: badaniach naukowych, edukacji i doradztwie oraz uzyski-
wania na wyjsciu oczekiwanych efektow.

Efektem wdrozenia w sposob kompleksowy i catosciowy wszystkich elementow
modelu doskonalenia zarzadzania w szkole wyzszej, przedstawionych na rysunku 1,
jest odniesienie jednoczesnego, zamierzonego, pelnego sukcesu przez uczelnig¢ i jej
pracownikoéw oraz nauke i szkolnictwo wyzsze.
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OUTLINE OF THE MANAGEMENT IMPROVEMENT MODEL
IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

Summary: Since March 2011, within the framework of higher education reform, new
solutions to the way of functioning of state and private higher education institutions have been
implemented in Poland; especially those which concern their management. Long standing
research work carried out by the author, as well as his following the preparation process of the
consecutive version of the amended law on higher education in Poland, allow stating that the
final version of this amendment, approved by both the lower house of the Polish Parliament
(the Sejm) and the Senate, differs from the earlier ones (and is not always better) and that it
constitutes the first stage of higher education reform, bound to be followed by the next ones
— more radical and consistent stages — and accompanied by substantial financial backing.
The conclusion — the final shape of the management model in higher education institutions in
Poland has not been worked out yet and further work will be continued. That is why it is worth
spending some time on the problems and the ways to improve management in state and private
higher education institutions and to start building — at first in its outline form — the model of
management improvement in higher education institutions, whose implementation will bring
about the continuous improvement of the quality of management. This idea is lying behind
the author’s study, which concentrates on several most pending problems accompanying
the process of management improvement in higher education institutions. The preparation
of the model outline concerning pro quality changes in the university management had to
address the need to make a prior presentation of the Bologna Process and the European Union
requirements in this respect, the peculiarity of higher education institutions in Poland which
constitutes the core of principles of the constructed model, as well as the decisive factors behind
the work results of the university employees. In the following part of the study, eight EFQM
principles, adapted to the university needs and conditions, have been presented followed by
the suggestions concerning the cardinal values and principles of continuous improvement of
the quality of management in higher education institutions. The most important part of the
study comprises the description of the preliminary outline of the management model in higher
education institutions suggested by the author, accompanied by the graphic representation of
the model in question.

Keywords: management, quality of management, model of management improvement,
ISO 9000 management system, higher education institution, self-financing of university
development, Bologna Process, The European Union, The European Fundation for Quality
Management.





