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Zarzadzanie jakoscia na uczelniach w Polsce sprowadzane jest czesto jedynie do zapew-
niania jakosci ksztalcenia. Jest to zbyt waskie, zdaniem autora, traktowanie jakosci w jed-
nostkach szkolnictwa wyzszego. Problemem szkolnictwa wyzszego, oprécz odpowied-
niego zdefiniowania pojecia jakosci, jest réwniez sprowadzanie dzialan akredytacyjnych,
ktérych intencja jest m.in. doradzanie uczelniom z zakresu zarzadzania jakoscia, wylacz-
nie do dziatan kontrolnych. Przyktady uczelni zagranicznych Pompeu Fabra University
w Hiszpanii i Glasgow Caledonian University w Szkocji pokazuja, ze zarzadzanie jakoscia
moze generowac duze korzysci dla uczelni.

Stowa kluczowe: jakos¢, szkolnictwo wyzsze, zarzadzanie, dobre praktyki, korzysci.

Wprowadzenie

Zapewnianie jakoéci ksztalcenia jest przedmiotem wielu dyskusji na uczel-
niach, jednakze generalnie jest ono postrzegane jako kolejny biurokratyczny
obowiazek (Identifying barriers..., 2015). Jako$¢ w szkolnictwie wyzszym wigze sie
z takimi kwestiami jak: zgodne z intencjami wladz postrzeganie uczelni, licencjo-
nowanie programoéw uczenia sie, formulowanie i weryfikowanie efektéw ksztalce-
nia, rozpoznawanie efektéw ksztatcenia (RPL) itd. Z jakosécig powigzana jest §cisle
kwestia akredytacji. Komisje akredytacyjne powinny dostarcza¢ zewnetrznego
zapewnienia o jakosci danej uczelni.

W dyskusjach pojawia sie réwniez zagadnienie: kultura akademicka versus
kultura korporacyjna. Tej tematyce poswiecony byt Kongres Kultury Akademickiej
zorganizowany z okazji 650-lecia Uniwersytetu Jagielloniskiego (Zatozenia Kongresu
Kultury Akademickiej, 2015).
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Gléwnym celem artykulu jest zaprezentowanie korzysci dla uczelni wynika-
jacych ze stosowania wewnetrznych systeméw zapewniania jakosci. Celem arty-
kutlu jest réwniez ukazanie przyczyn, dla ktérych zapewnianie jakosci wiekszos¢
uczelni w Polsce traktuje czysto formalnie — autor uwaza, ze dopdki uczelnie nie
zaczna rozumiel tego pojecia zgodnie z intencjami europejskimi, dopéty zapew-
nianie jakosci bedzie dla nich jedynie kosztem.

Dla realizacji powyzszych celéw artykul zostal podzielony na trzy czesci.
W pierwszej prowadzone s3 rozwazania na temat samego pojecia ,jako$¢” i idg-
cego za nim pojecia ,kultura organizacyjna”. Druga cze$¢ przedstawia problem
zwigzany z dzialalnoscig akredytacyjng w Polsce — czesto bledne utozsamianie
akredytacji z kontrolg prowadzi réwniez do erozji rzeczywistych dzialan w obsza-
rze zapewniania jakosci. Trzecia cze$¢ to omoéwienie przyktadéw dwéch uczelni
zagranicznych, ktére dzieki sprawnemu wewnetrznemu systemowi zapewniania
jakosci uzyskuja konkretne korzysci.

Jakos§é a jako$¢ ksztalcenia

Istotne dla sprawnego funkcjonowania jednostek szkolnictwa wyzszego jest
precyzyjne rozumienie pojecia jakosci. Warto zwréci¢ uwage, ze termin jakosé
ksztalcenia jest charakterystyczny jedynie dla Polski i wynika z tlumaczenia
dokumentu Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher
Education Area (ESG) (Standards and Guidelines..., 2009). Dokument ten nie wyr6z-
nia jakos$ci ksztalcenia, tylko méwi ogdlnie o jakosci. Co nie zmienia faktu, ze
standardy, ktére on promuje, dotycza przede wszystkim misji edukacyjnej uczelni.

Wszelkie nowoczesne koncepcje zarzadzania jakosciag (od TQM - Total Quality
Management do EFQM - European Foundation for Quality Management) akcen-
tujg, ze jako$¢ dotyczy calej organizacji. Jedna z definicji TQM brzmi, iz jest to:
sfilozofia zarzadzania przedsiebiorstwem, zgodnie z ktdéra potrzeby klienta i cele
przedsiebiorstwa sa nierozlaczne” (Karaszewski, 2001, s. 75). Tak wiec, zgodnie
z logika zarzadzania jakoscig, nie da sie przypisac jakosci do jednego procesu
w organizacji, a nalezy to pojecie naktada¢ na cala organizacje, a nastepnie kaska-
dowac je na kolejne procesy (Brdulak, 2014b).

Dobrym narzedziem obrazujacym problematyke podejscia do jakosci w danej
uczelni jest tanicuch wartosci Portera. Rysunek 1 prezentuje tanicuch wartosci
charakterystyczny dla uczelni.

Warto tutaj zwrdci¢ uwage, ze uzywajac pojecia jakos¢ ksztalcenia, wlasciwie
odnosi sie dzialania projakos$ciowe jedynie do punktu pierwszego w dziataniach
podstawowych uczelni — do dziatalnosci dydaktycznej. Jakos¢ zas rozpatrywana
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w kontekscie TQM to wszystkie dziatania podstawowe i pomocnicze realizowane
przez jednostke. Jest to zasadnicza réznica, stad istotne jest precyzyjne stosowa-
nie tego pojecia. Autor zdecydowanie reprezentuje poglad, ze jakosé¢ dotyczy calej
uczelni i nie nalezy ograniczac jej do dziatalnosci dydaktyczne;j.

Rysunek 1. Eanicuch wartosci dla uczelni

Zarzadzanie infrastrukturg \
Dzialania Kadry i ptace/obstuga prawna \
promocyjne Kwestura (zarzadzanie finansami) \ Dostarczanie
Inne procesy pomocnicze  wartoscl
interesariuszom
. » oraz poszukiwanie

1. Dziatalno$¢ dydaktyczna

prawdy

2. Dziatalnos¢ naukowa
3. Dziatalno$¢ w obszarze 3 misji

Dziatania podstawowe

Zrédto: Brdulak (2014a, s. 273).

Kiedy jako$¢ przypisujemy calej organizacji, to pojawia sie m.in. napiecie
pomiedzy kulturg organizacyjna, w ktérej odbywaja sie dzialania pomocnicze
i kulturg organizacyjng, w ktérej odbywaja sie dziatania podstawowe. Czesto
w zarzadzaniu mozna sie spotkac z teza, ze jest tylko jedna kultura organizacyjna
w danej organizacji. Autor nie prezentuje tego stanowiska. Za literaturg w tym
obszarze (Hofstede, Hofstede, 2007; Cameron, Quinn, 2003; Sikorski, 2002)
autor reprezentuje poglad, iz w ramach jednej organizacji wystepuja rézne kultury
organizacyjne. Te kultury moga ze sobg wspdlpracowac badz tez sie wykluczaé —
wtedy wystepuje zjawisko tzw. ,dysonansu kulturowego”. Rysunek 2 prezentuje
dysonans wystepujacy pomiedzy kierownikami a pracownikami w organizacji.

Hofstede, swiatowej stawy badacz kultur organizacyjnych, uzywa terminu
,subkultury” (Hofstede, 2007, s. 324) dla dysonansu kulturowego.

Wracajgc do dyskusji na temat jednostek szkolnictwa wyzszego, warto zwré-
ci¢ uwage, ze pomiedzy jednostkami/osobami realizujacymi dzialania pomocni-
cze i jednostkami/osobami realizujacymi dzialania podstawowe moze nastapic
wlasnie dysonans kulturowy. I temu zjawisku, zdaniem autora, byl poswiecony
w duzym stopniu Kongres Kultury Akademickiej w Krakowie w 2014 r., gdzie
dyskutowano, czy uczelnie powinny by¢ oparte na kulturze korporacyjnej, czy
akademickiej.
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Rysunek 2. Rozwarstwienie kultury organizacyjnej

Organizacja 1 Organizacja 2

Wykluczajace sie
wartosci, przywédztwo, jezyk,
symbole, metody, procedury, cele
Spdjne

warto$ci, przywodztwo, jezyk,
symbole, metody, procedury, cele

Wykluczajace sie
wartosci, przywdédztwo, jezyk,
symbole, metody, procedury, cele

Zrédto: Brdulak (2012, s. 122).

Zgodnie z pogladem autora, ze w organizacji wystepuja rézne kultury orga-
nizacyjne, pytaniem problemowym nie jest, czy uczelnia powinna by¢ oparta na
kulturze akademickiej, czy korporacyjnej, tylko jak zapewnié¢ sp6jnosé pomiedzy
tymi dwiema kulturami, poniewaz obie kultury generuja pewne pozytywne war-
tosci. Kultura korporacyjna zorientowana jest na efektywnos¢, sprawnosé¢ oraz
skuteczno$¢ proceséw realizowanych w organizacji, a kultura akademicka na
dialog i szukanie odpowiedzi na pytania, jakie pojawiaja sie w otoczeniu, réwniez
poprzez popelnianie btedéw.

Autor uwaza, ze precyzyjne stosowanie pojecia jakosci w szkolnictwie wyz-
szym moze w zdecydowany sposéb poméc uczelniom w osigganiu sp6jnosci pomie-
dzy kulturami organizacyjnymi.

Kultura korporacyjna, zdaniem autora, powinna przede wszystkim obejmo-
waé dziatania pomocnicze — tutaj mozna byloby ja np. wzmacniaé¢ poprzez wpro-
wadzanie ISO. Dobrym przykladem jest Panistwowa Wyzsza Szkola Zawodowa
w Elblagu, ktéra w 2010 r. uzyskata certyfikat ISO 9001:2008. Zgodnie z kultura
akademicka powinny by¢ realizowane dziatania podstawowe uczelni. Przestrzen
do popelniania bledéw i przestrzenn do szukania prawdy jest konieczna, aby
prowadzi¢ dziatalno$¢ badawcza, ktéra z zalozenia jest nieefektywna, malo
skuteczna i obarczona duzym ryzykiem. Proces dydaktyczny réwniez wymaga
réznych metod, przestrzeni do nauczania i nie powinno sie prowadzi¢ dziatan
majacych na celu jego standaryzacje — co znowu jest celem kultury korporacyjnej,
poniewaz standaryzacja zwieksza doskonatosé i zmniejsza koszty danego procesu.
Powyzszym celom powinna by¢ podporzadkowana dziatalnos¢ akredytacyjna.
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Jako$¢ a dzialalno§¢ akredytacyjna w Polsce

Mozna zauwazy¢, ze na opinie o jakosci ksztalcenia w Polsce duzy wplyw
ma postrzeganie jej przez Polska Komisje Akredytacyjna. Rola PKA jest obecnie
niespéjna - z jednej strony jest to organ kontrolujacy, ktéry dostarcza informacji
Ministerstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego o dzialaniu uczelni. Na tej podsta-
wie Ministerstwo decyduje o tym, czy dana uczelnia ma prawo dziala¢, czy nie.
Tak wiec PKA wykonuje zadania charakterystyczne dla organu ministerialnego.
Z drugiej strony, akredytacja jest czym$ wiecej niz kontrola. Akredytacja ma
prowadzi¢ do tzw. wartosci dodanej, a wiec nie tylko stwierdza¢, czy okreslone
procesy w danej jednostce prawidlowo funkcjonuja, lecz réwniez wskazywad, jak je
poprawiaé. Charakter akredytacji jest bardzo bliski audytowi. Instytut Audytoréw
Wewnetrznych (IIA - Institute of Internal Auditors) stosuje nastepujaca definicje
audytu wewnetrznego (Definicja audytu wewnetrznego..., 2012):

Audyt wewnetrzny jest dziatalno$cig niezalezng i obiektywna, ktérej celem
jest przysporzenie wartosdci i usprawnienie dziatalnosci operacyjnej orga-
nizacji. Polega na systematycznej i dokonywanej w uporzadkowany sposéb
ocenie proceséw zarzadzania ryzykiem, kontroli i tadu organizacyjnego
oraz przyczynia sie do poprawy ich dziatania. Pomaga organizacji osiaggnaé
cele, dostarczajac zapewnienia o skutecznosci tych proceséw, jak réwniez
poprzez doradztwo.

Jak wida¢, definicja ta akcentuje fakt, ze audyt jest czyms$ wiecej niz kontrola,
poniewaz ma on generowac warto$¢ dodang dla audytowanej organizacji.

Niestety, postrzeganie PKA przez pryzmat kontrolny powoduje m.in. to, ze
w Polsce nie wystepuje proces doskonalenia jakosci ksztalcenia przez uczelnie
na podstawie dzialalnosci komisji akredytacyjnych. Warto tutaj doda¢, ze ustuga
akredytacyjna $wiadczona przez PKA jest dla uczelni darmowa. Tak wiec wiele
uczelni rezygnuje z dodatkowych akredytacji, poniewaz po pierwsze PKA bedzie
uczelnie obligatoryjnie akredytowac (kontrolowac), a po drugie za te ustuge uczel-
nia nic nie placi. Mozna sie jednak zastanawia¢, jak powinno wyglada¢ zapew-
nianie jako$ci wewnatrz uczelni - realizowane wedtug podobnych zasad co audyt
wewnetrzny.

W kierunku oddzielenia funkcji kontrolnych i funkcji audytowych powinny,
zdaniem autora, i§¢ zmiany w polskim prawodawstwie. W biznesie (m.in.
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w standardach ITA), jest to kwestia do$¢ dobrze rozpoznana i warto byloby siega¢
do przedsiebiorczosci, proponujac rozwigzania dla szkolnictwa wyzszego.
Nieprecyzyjne stosowanie pojecia jakosci w szkolnictwie wyzszym oraz bledny
obraz ustugi akredytacyjnej sa jednymi z gtéwnych przyczyn, dla ktérych uczelnie
w Polsce nie wykorzystuja systeméw zapewniania jakosci do rzeczywistego dosko-
nalenia i rozwoju, tylko traktuja ten obszar jako kolejny obowiazek administra-
cyjny (Identifying barriers in promoting..., 2014). Tym samym zapewnianie jakosci
w polskich uczelniach generuje jedynie koszty, chociaz mogloby by¢ réwniez
zrédlem przychodéw, co pokazuja ponizsze dwa przyktady uczelni zagranicznych.

Zapewnianie jako$ci jako szansa dla uczelni — przyklady

Z badan realizowanych przez autora w 2014 i 2015 r. wynika, ze sprawnie
dzialtajacy system zapewniania jako$ci ksztalcenia na uczelni moze przynosié
jej wiele wymiernych korzysci (Integrator — Opracowanie zatozer merytorycznych
i instytucjonalnych..., 2014).

Dobrym przyktadem jest tutaj Pompeu Fabra University w Barcelonie, przy
ktérym powstata Fundacja UPF-IDEC!. Gtéwna funkcja Fundacji jest tworzenie
platnych programéw pozaformalnych. Od ok. 10 lat rozwija ona réwniez platne
programy formalne — oferuje studia II stopnia (magisterskie). Siedziba Fundacji
ijednoczesénie miejsce, gdzie sie odbywa gltéwna cze$¢ zajeé, miesci sie w centrum
Barcelony. Fundacja zatrudnia ok. 100 oséb. Istotna role w jej dziatalnosci petnia
dyrektorzy akademiccy — s3 to osoby o duzych kompetencjach w swojej dziedzinie,
pracownicy réwniez Pompeu Fabra University, ktérzy odpowiadajg za poszcze-
gélne programy realizowane przez UPF-IDEC. Kazdy program prowadzony przez
fundacje ma dyrektora akademickiego. Jego rola jest przede wszystkim rozwijanie
programu oraz utrzymanie/zwiekszanie jego jakosci.

Gl6éwne grupy programéw (produktéw) Fundacji to: studia podyplomowe, pro-
gramy miedzynarodowe, programy online, kursy przygotowawcze oraz szkolenia
w przedsiebiorstwach.

1 Na podstawie wizyty studyjnej odbytej przez Jakuba Brdulaka i Marka Chrzanowskiego
w UPF-IDEC w dniach 6—8 listopada 2014 r. W ramach wizyty studyjnej przeprowadzono trzy wywiady
z: Mario Alvarezem, UPF-IDEC Director of Business Development, Pilar Robres, UPF-IDEC International
Projects oraz Sonia Sanchez, UPF-IDEC Teaching Innovation. Odwiedzono réwniez obiekty nalezace do
UPE-IDEC, w tym w szczegdlnosci zapoznano sie z listg partneréw UPE-IDEC oraz obejrzano prace dzie-
kanatu. Wizyta odbyta sie w ramach realizacji badan Integrator - Opracowanie zatozeri merytorycznych
i instytucjonalnych wdrazania Krajowych Ram Kwalifikacji oraz Krajowego Rejestru Kwalifikacji dla uczenia
sie przez cate zycie. Projekt badawczy realizowany w Instytucie Badan Edukacyjnych od czerwca 2014 do
lutego 2015 r.
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Fundacja jest niezaleznym podmiotem prawnym. Relacja z uczelnig jest
zachowana poprzez wewnetrzny system zapewniania jako$ci, poniewaz Fundacja
nie moze uruchomi¢ nowego programu bez akceptacji komérki odpowiedzialne;j
za jako$¢, ktéra wchodzi w sktad Pompeu Fabra University. Mozna w pewnym
uproszczeniu przyjaé, iz uczelniana komérka akredytuje lub licencjonuje programy
realizowane przez Fundacje. Jednoczesnie Fundacja jest zobowigzana do odpro-
wadzania na rzecz uczelni okreslonej kwoty pozyskanej ze swojej dziatalnosci
- narzutu w wysokosci 8%. Tym samym, m.in. dzieki sprawnie dzialajacemu sys-
temowi zapewniania jako$ci ksztalcenia, Pompeu Fabra University ma dodatkowe
przychody z udostepniania swojej marki. Odpowiednie zapewnianie jako$ci ma na
celu utrzymywanie wartosci firmowej uczelni.

Innym przyktadem, gdzie wewnetrzny system zapewniania jakosci jest $cisle
zwigzany z przychodami uczelni, moze by¢ proces RPL (rozpoznawania efektéw
ksztalcenia). W Glasgow Caledonian University (GCU) w Szkocji system zapew-
niania jakosci ksztalcenia gwarantuje prawidtowe rozpoznanie efektéw edukacji.
Innymi stowy, komérka zapewniajaca jakos¢ w GCU nadzoruje dziatalnos$é¢ oséb
odpowiedzialnych za RPL na uczelniach. Warto tutaj zwrdci¢ uwage, ze proces RPL
jest w GCU platny. A wiec znowu zapewnianie jakosci ma wplyw na generowanie
przychodéw uczelni.

Z badan autora prowadzonych w latach 2011-2013, a dotyczacych wlasnie
zapewniania jakosci ksztalcenia (Identifying barriers in promoting..., 2014), wynika,
ze wiekszo$¢ polskich uczelni nie wykorzystuje mozliwosci, jakie niesie za sobg
sprawne i szerokie stosowanie tych systeméw. Czesto zapewnianie jako$ci ogra-
nicza sie jedynie do zbierania opinii studentéw o zajeciach. Brakuje profesjo-
nalnych dzialéw, ktére poprzez wewnetrzne akredytowanie i licencjonowanie
dbalyby o sp6jnosc oferty dydaktycznej wydzialéw uczelni. Tym samym pojawia
sie wewnetrzna konkurencja, co prowadzi do wielu probleméw w obszarze zapew-
niania jako$ci. Polskie uczelnie nie traktuja zapewniania jakosci jako pewnego
modelu biznesowego. By¢ moze zmiany w prawodawstwie — konieczno$¢ wpro-
wadzenia RPL oraz szukanie nowych klientéw przez uczelnie, ze wzgledu na pro-
blemy demograficzne — wymusza na uczelniach bardziej profesjonalne podejscie
do tej tematyki.

Podsumowanie

Powyzszy artykul wskazuje, Zze jako$¢ w uczelniach jest bardzo wazna.
Istotne jest, aby odpowiednio szeroko rozumie¢ to pojecie. Nie ulatwiajg tego
obecne dzialania polskich instytucji akredytacyjnych, ktére tak naprawde nie
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uwierzytelniaja, tylko kontroluja, co w zarzadzaniu traktowane jest po prostu jako
btad. Jednoczesnie dobre wykorzystywanie zapewniania jakosci jest warunkiem
sukcesu dla uczelni, ktére w szczeg6lnosci w obliczu powaznych wyzwan - kryzysu
ekonomicznego oraz probleméw demograficznych — musza szukaé nowych zrédet
warto$ci swojej oferty dla otoczenia.
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Summary

Challenges in Quality Management in Universities in Poland
— Good Practices

Quality management in universities is often perceived in Poland as
a determinant of quality of education. According to the author, it is too narrow
approach. The next challenge of quality management in Polish higher education
institutions is the problem with accreditation of activities, which is closely
identified with control. Examples of foreign universities: Pompeu Fabra University
in Spain and Glasgow Caledonian University in Scotland show that quality
management can generate large benefits for universities.

Keywords: quality, higher education, management, best practices, benefits.
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Pracownik naukowo-dydaktyczny w Zaktadzie Zarzadzania Innowacjami (Instytut
Przedsiebiorstwa) w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie. Ekspert Bolonski
(do konica 2013 r.). Stypendysta University of Denver w Kolorado w Stanach
Zjednoczonych. Absolwent Szkoly Treneréw Biznesu wspdlorganizowanej przez
Polskie Towarzystwo Psychologiczne. Uczestniczyl w europejskich badaniach
naukowych dotyczacych jakosci w szkolnictwie wyzszym (IBAR). Autor ponad
100 krajowych i zagranicznych publikacji (ksigzek i artykuléw) poswieconych
tematyce zarzadzania - gléwnie zarzadzania wiedza, innowacja i jednostkami
szkolnictwa wyzszego. Prowadzi zajecia w ramach CEMS-u (Community of
European Management Schools and International Companies) dla polskich
i zagranicznych studentéw we wspdlpracy z globalnymi przedsiebiorstwami
(Deloitte i DB Schenker).



