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Jakose w szkolnictwie wyzszym

TAQM jako podstawa przemian projakosciowych
w szkolnictwie wyzszym
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ABSTRAKT

Cel: Przedstawienie najwazniejszych wnioskow ptyngcych z badar prowadzonych w réznych regionach Swiata oraz obserwacji wtasnych prezentujacych
wptyw koncepcji TOM na efekty zarzadzania w instytucjach szkolnictwa wyzszego.

Projekt badania/metodyka badawcza/koncepcja: Wykorzystano studium literatury wg zalecer metodycznych J. Creswella. Wnioski ptyngce z rozwazan
oparto, przede wszystkim, na podejsciu indukcyjnym.

Wyniki/wnioski: Przedstawiono czynniki wspierajgce wprowadzanie TQM w szkotach wyzszych. Wskazano takze typowe problemy spotykane w zwigzku
z wprowadzaniem TQM oraz koncepcji pokrewnych w uczelniach. Okreslono warunki skutecznej integracji inicjatyw projakosciowych w uczelniach z kon-
cepcja Jakosci 4.0 i Spoteczenstwa 5.0.

Ograniczenia: Wybrano jedynie najwazniejsze — zdaniem autora — czynniki wspierajace i problemy dotyczace aplikacji TQM w szkotach wyzszych. Wnioski
ograniczaja sie do wynikow badan dostepnych w ramach studium literatury swiatowej i doswiadczen wtasnych autora.

Zastosowanie praktyczne: Wskazane wnioski z badan oraz praktycznych doswiadczert moga by¢ uwzglednione przez personel uczelni odpowiedzialny za
doskonalenie proceséw w ramach konkretnych projektow.

Oryginalnos$é/wartos$é poznawcza: Artykut petni role porzgdkujaca, jesli chodzi o teorie i praktyke dotyczace roli koncepcji TQM w doskonaleniu systemow
zarzadzania szkot wyzszych, wskazujac czynniki, ktére powinny by¢ przedmiotem dociekan w tym zakresie.

SLOWA KLUCZOWE

kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM), szkolnictwo wyzsze

ABSTRACT

Purpose: Presentation of the most important conclusions from research conducted in various regions of the world and own observations showing the
impact of the TQM concept on the effects of management in higher education institutions.

Design/methodology/approach: A literature review was used according to J. Creswell’s methodological recommendations. The conclusions drawn from
the considerations were based on the inductive approach.

Findings/conclusions: Factors supporting the introduction of TQM in universities were presented. Typical problems encountered in connection with the
introduction of TQM and related concepts in universities were also indicated. Conditions for effective integration of quality initiatives at universities with
the concept of Quality 4.0 and Society 5.0 were defined.

Research limitations: Only selected, key supporting factors and problems related to the application of TQM in universities were selected by the author.
Conclusions are limited to the results of research available as part of the study of world literature and the author’s own experience.

Practical implications: The indicated conclusions from research and practical experience can be taken into account by the university staff responsible for
improving processes within specific projects.

Originality/value: The article organizes the theory and practice of the role of the TQM concept in improving university management systems, indicating
the factors that should be the subject of research in this area.
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Wprowadzenie

Kompleksowe zarzgdzanie jakoScig (Total Quali-
ty Management — TQM) jako koncepcja zarzadza-
nia, traktowane czesto jako synonim zarzadzania
jako$cia, znane jest juz od ponad pie¢dziesieciu lat.

Wdrazanie i rozwijanie koncepcji TQM jest
uwarunkowane wieloma czynnikami, z ktérych
wiekszo$¢é reprezentuje wartosci uniwersalne, nie-
zalezne od okresowych trendéw, chwilowej ko-
niunktury czy upodoban. Dominujaca role od-
grywaja tu: orientacja na oczekiwania i potrzeby
kluczowych interesariuszy, wspierajaca, aktywna
postawa naczelnego kierownictwa oraz zaangazo-
wanie wszystkich pracownikéw w procesy dosko-
nalenia, ktére mozna zapewni¢ pod warunkiem
autentycznego, a nie tylko deklarowanego szacun-
ku dla ludzi. Jak pokazuje dlugoletnia praktyka,
TQM oraz przetomowe koncepcje pochodne, ta-
kie jak: Lean Management, Six Sigma czy Lean Six
Sigma, sa nieprzerwanie zrédlem innowacyjnych,
warto$ciowych rozwigzan zarzadczych nie tylko
we wszelkiego rodzaju podmiotach sektora pry-
watnego, ale tez w organizacjach nalezacych do
sektora publicznego.

Szkolnictwo wyzsze, stanowiac jeden z gtow-
nych filar6w rozwoju spolecznego i ekonomiczne-
go, jest elementem o znaczeniu strategicznym dla
sektora publicznego w poszczegélnych panstwach.
Rownoczesénie tendencje rozwojowe charaktery-
styczne dla tego sektora w naturalny sposéb wy-
wierajg istotny wplyw zwlaszcza na funkcjonowa-
nie szkot wyzszych, szczegdlnie tych, ktére naleza
do kategorii uczelni publicznych. Wiekszos¢ zasad
i warunkoéw, na ktérych opiera sie TQM, przyjmu-
je te sama badz bardzo podobng posta¢, wynikajaca
z istoty paradygmatu zarzadzania jakoscia, nieza-
leznie od rodzaju podmiotu, ktérego dotyczg. War-
to jednak zwrécié uwage na te, ktére — jak wynika
z wieloletnich do$wiadczen i badan prowadzonych
na catym Swiecie — sg szczeg6lnie istotne w przy-
padku konkretnych organizacji.

Celem przyjetym przez autora w niniejszym
opracowaniu jest przedstawienie najwazniejszych
wnioskow ptynacych z badan prowadzonych w réz-
nych regionach §wiata prezentujacych wplyw kon-
cepcji TQM na efekty zarzadzania w instytucjach
szkolnictwa wyzszego. Obok, przede wszystkim,
czynnikéw wspierajacych projakoSciowe zmiany
w instytucjach szkolnictwa wyzszego przedstawio-
ne wiec zostang problemy zwigzane z wykorzy-
staniem pryncypiéw TQM. Jako metode badawcza
zastosowano studium literatury, wg zalecen J. Cre-
swella [5], w odniesieniu do teorii i praktyki TQM
w szkolnictwie wyzszym. Wnioski plynace z przed-
stawionych rozwazan oparto przede wszystkim na
podejsciu indukcyjnym. Artykul ten nawigzuje do
opublikowanego w nr 6/2022 , Probleméw Jakosci”
opracowania po$wieconego kategorii doskonatosci
w szkolnictwie wyzszym.

Piotr Grudowski

Koncepcja TQM

Jeden z czolowych krzewicieli kompleksowe-
go zarzadzania jako$cia — J. Oakland okreslit TQM
jako podejécie do poprawy konkurencyjnodci, sku-
tecznosci i elastycznosci calej organizacji poprzez
planowanie, organizowanie i rozumienie kazdego
dzialania, z udziatem kazdej osoby, na kazdym po-
ziomie organizacji. Kazda cze$¢ organizacji powin-
na wspoélpracowaé z innymi w dazeniu do tych sa-
mych celéw, uznajac, ze kazda osoba oraz dzialanie
wplywaja i jednoczes$nie podlegaja wplywom in-
nych. Autor ten zauwaza, ze metody i techniki sto-
sowane w ramach koncepcji TQM moga by¢ sto-
sowane w kazdej organizacji. Sq réwnie przydatne
w przemysle wytwoérczym, ustugach publicznych,
stuzbie zdrowia, edukacji czy hotelarstwie [18].

Opublikowana w 1992 r., wycofana juz brytyjska
norma BS 7850 definiowata TQM jako , filozofie
zarzadzania i praktyke organizacji, zmierzajgce do
najefektywniejszego wykorzystania zasobéw ludz-
kich i materialnych, by osiagna¢ zamierzone cele”
[3]. J. Lancucki przedstawit TQM jako zlozony sys-
tem otwarty, podlegajacy ciaglej ewolucji wynikaja-
cej z fundamentalnej dla tej koncepcji zasady cia-
gtej poprawy [16]. W ramach zloZonej struktury
TQM wyrézni¢ mozna dwa podsystemy — tech-
niczny i spoleczny — zintegrowane wspdlnymi
zasadami funkcjonowania [10].

Interesujacy sposéb okredlenia perspektywy
rozwojowej TQM zaprezentowaly S. M. Dahl-
gaard-Park i wspélautorki [8], zestawiajac eta-
py rozwojowe zarzadzania jakosScig z gtéwnymi
nurtami (szkotami) nauk o zarzgdzaniu w XX
i XXI w. Przeprowadzone przez te autorki bada-
nia wskazaly, ze — pomimo licznych podobienstw
— trzy podstawowe warto$ci TQM, tj. dostarcza-
nie wartoéci klientom, tworzenie zréwnowazo-
nej przyszlosci organizacji oraz optymalizacja
wykorzystania kreatywnosci i innowacji, nie
zostaly w wystarczajacy sposéb uwzglednione
w zadnej z uznanych teorii zarzadzania. Kazda
z tych wartosci jest wazna, poniewaz maja one
wplyw na sposéb i efekty konfigurowania klu-
czowych zasobow organizacji. Ponadto TQM kita-
dzie nacisk na podejmowanie decyzji opartych
na faktach, wykorzystuje wskazniki wydajnosci
i jakosci do monitorowania strategicznych po-
stepow i wynikéw biznesowych oraz zaklada, ze
przywodztwo, ludzie i procesy sa ze sobg wza-
jemnie polaczone w ramach systemu. TQM za-
pewnia trwala konkurencyjnos$é, koncentrujac
sie na zrozumieniu potrzeb klientéw i osiagnie-
ciu ich zadowolenia. Odpowiednia postawa lide-
réw jest niezbedna, jesli TQM ma stacé sie czescia
kultury organizacji — kultury jakosci. Ma to zna-
czenie zwlaszcza w pierwszej fazie wdrazania
TQM, kiedy konieczne jest skoncentrowanie sie
na zmianie oraz odpowiedniej adaptacji kultury
organizacyjne;.
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TQM akcentuje role zaangazowania w proces
zarzadzania jakoScia pracownikéw wszystkich
szczebli, z kazdego dziatu organizacji [7]. Jakos¢
jako warto$¢ powinna by¢ wbudowana w ele-
menty struktury organizacyjnej i sta¢ sie celem
wszystkich dziatan organizacji, jesli jej misja jest
dlugoterminowy sukces. Powyzsze uwagi wska-
zuja jednoznacznie, ze TQM zastuguje w petni na
miano samodzielnej, trwale ugruntowanej teorii
w obszarze nauk o zarzadzaniu.

Nie spos6b nie wspomnie¢ o roli w upo-
wszechnieniu koncepcji TQM, jaka na przestrzeni
ostatnich ponad 50 lat w Polsce odegraly ,Proble-
my Jako$ci” oraz szerokie grono wybitnych autoréw
i recenzentéw z naszym czasopismem zwiazanych.

TQM a zarzadzanie w uczelniach

Niemal réwnoczesnie z uznaniem koncepcji TQM
jako przedmiotu rozwazan naukowych, w drugiej
polowie XX w. pojawily sie opinie, ze powinna ona
znalez¢ zastosowanie w usprawnianiu zarzadzania
sektorem ustug publicznych, w tym szkotami wyz-
szymi. Pod koniec lat 80. XX w. T. Stuelpnagel [25]
zasugerowal, ze kierownictwo uniwersytetow po-
winno zdawac sobie sprawe z pozytywnych prze-
mian, ktére wystapily w réznych organizacjach
w zwigzku z zastosowaniem w nich elementéw
koncepcji TQM, tworzac odpowiednie programy ja
upowszechniajace.

I. Saunders i M. Walker [24] zauwazyli, zZe
najwiekszym wyzwaniem przy wdrazaniu TQM
w uczelniach jest zaprojektowanie odpowied-
niej struktury systemu zarzadzania, zachecajacej
wszystkie grupy pracownikéw do poprawy jakosci
dzialan, w ktérych uczestnicza, w nawiazaniu do
przyjetych, powszechnie zaakceptowanych celéw.
Wprowadzenie TQM, wg tych autoréw, nie przynie-
sie jednak korzysci, jesli kierownictwo uczelni nie
zadba o rozwdj ,,miekkich”, psychologicznych ele-
mentow wspéltworzacych jej kulture jakosci.

TQM w naturalny sposéb wpisuje sie w zlozo-
na charakterystyke szkolnictwa wyzszego, ponie-
waz te naturalna zlozonos¢ i r6znorodnosé traktuje
jako czynniki zwiekszajace szanse wprowadzenia
oczekiwanych uprawnien, podstawe, inspiracje dla
waznych przetomowych zmian [12, 28].

B. Burkhalter [4] zauwazyta, Zze okoto 160 uczel-
ni w Stanach Zjednoczonych wprowadzito progra-
my oparte na koncepcji TQM, a ponad 50% wszyst-
kich tamtejszych szkét wyzszych ustanowilo rady
ds. jakosci. Skala tego zjawiska byla wynikiem
m.in. wskazanych przez B. Rubena [23] programéw
zachet i wytycznych skierowanych do uczelni przez
wiodace korporacje amerykanskie. Total Quality Fo-
rum, sponsorowane przez takie firmy, jak: American
Express, Baxter, Ford, General Motors, IBM, Milli-
ken, Motorola, Procter & Gamble, 3M i Xerox, wnio-
slo znaczacy wkiad we wspieranie dialogu i wdra-
zanie ciekawych inicjatyw w ramach formalnych
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partnerstw. Taka wilasnie ukierunkowana, owocna,
rzeczywista, a nie tylko deklarowana, wspétpraca
pomiedzy uczelniami a organizacjami prywatnymi
i publicznymi stanowi jeden z efektéw wielkiego
potencjatu spolecznego, jaki reprezentuje TQM oraz
problematyka jakosci.

Badania przeprowadzone przez S. Trapitsina
i wspotautorow [27] umozliwily identyfikacje spe-
cyficznych cech sprzyjajacych wprowadzaniu kon-
cepcji TQM w srodowisku akademickim, takich jak
m.in.:

» pozytywnie oceniany przez pracownikéw kli-
mat organizacyjny wyzwalajacy pozytywne reakcje
emocjonalne pracownikéw i studentéw uczelni,

» uzgodnione i przestrzegane standardy odnoénie
do pracy dydaktycznej oraz zdobywania wiedzy,

» sprawiedliwe, w odczuciu pracownikéw, nagra-
dzanie ich wysilkéw i osiggniec.

Z kolei M. Asif i wspétautorzy [1], podsumo-
wujac wyniki swoich badan, zauwazyli, Zze powo-
dzeniu projektéw bazujacych na koncepcji TQM
w uczelniach — obok zaangazowania i silnego, pro-
gresywnego przywodztwa reprezentowanych przez
wladze instytucji akademickiej — sprzyjaja: po-
wszechna §wiadomos$¢ i zaangazowanie pracowni-
kéw w zarzadzanie skoncentrowane na procesach
oraz postrzeganie jako$ci z perspektywy potrzeb
i oczekiwan wszystkich grup wewnetrznych i ze-
wnetrznych interesariuszy uczelni.

Jak zauwazaja R. Laurett i L. Mendes [17], inte-
rakcja i wzajemne polgczenia miedzy réznymi kom-
ponentami TQM nie zostaly dotad w odniesieniu
do zarzadzania uczelniami wystarczajaco zbada-
ne, zwlaszcza w perspektywie ujecia systemowe-
go. Dlatego tez przyszte badania powinny skoncen-
trowaé sie na integracji teorii z r6znych dziedzin
nauk spolecznych, aby zidentyfikowaé¢ kluczowe
relacje pomiedzy wspomnianymi elementami TQM
w ujeciu cato$ciowym. W tym celu nalezatoby wy-
korzysta¢ zaawansowane metody statystyczne, jak
np. modelowanie réwnan strukturalnych, dla osza-
cowania ztozonych zaleznosSci systemowych. Bar-
dzo istotng w tym kontekscie pozostaje kwestia od-
rebnosci kulturowych poszczegélnych systemoéw,
a wiec i instytucji szkolnictwa wyzszego w réznych
regionach Swiata.

E. Bayraktar i wspélautorzy [2], odwolujac sie
do wynikéw badan réznych osrodkéw naukowych,
przedstawili czynniki krytyczne z punktu widze-
nia powodzenia strategii zmian w uczelniach ba-
zujacych na koncepcji TQM. W tabeli 1 zestawiono
czynniki okreslone przez tych autoréw na podsta-
wie badan przeprowadzonych w tureckich szkotach
wyzszych oraz uzyskane przez badaczy reprezentu-
jacych inne systemy szkolnictwa wyzszego.

Jak wynika z przedstawionego w tabeli 1 zesta-
wienia, pomimo réznic reprezentowanych przez ba-
daczy, kryteria zwigzane z rola przywodztwa, czyn-
nikiem ludzkim oraz zarzadzaniem procesami sg
wspoblne dla wszystkich przedstawionych zestawien.
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Tabela 1. Czynniki decydujace o powodzeniu zmian opierajacych sie na koncepcji TQM w instytucjach szkolnictwa wyzszego zapro-

ponowane przez wybranych badaczy

Autorzy badan
M. S. Owlia, E. M. Aspinwall [1997]

© OO AW~

—

Zaangazowanie naczelnego kierownictwa
Planowanie strategiczne

Organizacja dla jakosci

Wspotudziat pracownikéw i praca zespotowa
Szkolenie dla jakosci

Zarzadzanie projektowaniem

Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie jakoscig w odniesieniu do dostawcow
Informacja i analiza

Koncentracja na klientach i ich satysfakcja

Czynniki warunkujace powodzenie inicjatyw TQM w uczelniach

K. H. Tang, M. Zairi [1998] Przywddztwo

VA Wi

Polityka i strategia
Zarzadzanie ludzmi
Zarzadzanie zasobami
Zarzadzanie procesami

G. K. Kanji, A. Malek [1999] Przywddztwo

Zapobieganie

O 00N O W =

Praca zespotowa

Ciggte doskonalenie

Pomiar wykorzystania zasobow
Doskonalenie procesow
Zadowolenie klientéw wewnetrznych
Zadowolenie klientéw zewnetrznych
Zarzgdzanie ludzmi

E. Bayraktar, E. Tatoglu, S. Zaim [2008] Przywodztwo
Wizja
Pomiary i ocena

SO0 ONO LW

—_

Sterowanie procesami i ich doskonalenie
Projektowanie programow

Doskonalenie systemu jakosci

Zaangazowanie pracownikow

Uznanie i nagradzanie

Ksztatcenie i szkolenie

Koncentracja na studentach

Koncentracja na innych grupach interesariuszy

Zrédto: [10]

Z uwagi na zgodno$¢ cech charakteryzujacych
TQM i modele doskonalo$ci organizacyjnej czy tez
zasad, na jakich powinny opiera¢ sie normatywne
systemy zarzadzania [11, 20], mozna stosowaé je
w konfiguracji sprzyjajacej ksztaltowaniu kultury
jakosci w szkole wyzsze;j.

Poniewaz TQM jako koncepcja zarzadzania ko-
jarzona jest ze sferg biznesu, celowo$c¢ jej aplikacji
w Srodowisku akademickim moze wzbudza¢ obawy
wiazace sie z uruchomieniem bezwzglednych me-
chanizmoéw rynkowych. Trzeba wiec podkresli¢, ze
zastosowanie praktyk TQM w uczelniach wzbudza
takze czeste kontrowersje w spotecznos$ciach akade-
mickich na catym $wiecie, a korzysci z ta koncep-
cja zwigzane bywaja uwazane za malo przekonu-
jace. Nawigzujac do tych niekorzystnych zjawisk,
J. Koch i J. Fisher zauwazajg, ze problemem pod-
stawowym jest powierzchowne traktowanie kon-
cepcji TQM przez kierownictwo uczelni jako pana-
ceum na wszelkie problemy organizacyjne. Niestety
koncepcja ta jest czesto postrzegana jako podejscie

majgce wesprze¢ doskonalenie réwniez tych dzia-
tan czy systemow, ktérych z powodu ich natural-
nych mankamentéw nie da sie ulepszy¢ tak, by ich
efekty dostarczaly odpowiednim interesariuszom
oczekiwang przez nich warto$¢ [15]. Usprawnia-
nie powinno bowiem, zgodnie ze zdrowym rozsad-
kiem, dotyczy¢ dziatan zaprojektowanych zgodnie
z potrzebami odbiorcéw czy uzytkownikéw (,right
things”). Chodzi tu przede wszystkim o szkodliwe
regulacje prawne (,centralne” i ,lokalne”) ustalaja-
ce zasady postepowania w uczelniach. To wlasnie
problemy z dostrzezeniem i zrozumieniem tej pro-
stej przeciez zasady zarzadzania jakoScig stanowia
najczestsze wyjasnienie wspomnianych kontrower-
sji i niezasadnej krytyki koncepcji TQM.
Tradycyjna kultura instytucji akademickiej moze
z jednej strony wspiera¢ projakoSciowe zmiany,
a z drugiej strony stanowi przeszkode we wdra-
zaniu TQM. W pierwszym przypadku nalezaltoby,
przede wszystkim, podkresli¢ korzystny wptyw zna-
czacego potencjalu wszechstronnej wiedzy ukrytej
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uniwersytetow i wigzace sie z tym duze mozliwo-
$ci wprowadzania waznych innowacji proceso-
wych. Problemy moga za$ wynika¢ m.in. z charak-
teru niewydolnych hierarchicznych struktur, matej
sprawno$ci decyzyjnej czy tez wyraznych podzia-
6w w grupach pracowniczych i ich negatywnego
wzajemnego nastawienia.

Zeby procesy zmian, bazujace na koncepcji
TQM, powiodly sie w szkotach wyzszych, wedlug
M. Cruickshank [6], nalezy skoncentrowa¢ wysitki na
dwoch podstawowych kwestiach. Po pierwsze, fun-
damentalne znaczenie ma, w tym kontekscie, odpo-
wiednio przeprowadzona diagnoza kultury instytucji
szkolnictwa wyzszego oraz wlasciwie przygotowane
wprowadzenie zmian w postawach, systemach war-
tosci 1 przekonaniach kadry. Sceptyczne podejscie
pracownikéow uczelni mozna oczywiscie przezwy-
ciezy¢ dzieki odpowiedniemu transferowi wiedzy
o TQM, wykazujac korzystny wplyw tej koncepcji na
r6zne obszary aktywnosci organizacyjnej. Kluczowy
czynnik powodzenia wszelkich zmian — silne, zaan-
gazowane przywodztwo jest dlatego tak wazne, gdyz
tylko taka postawa kierownictwa moze wesprzeé
budowanie zaufania wypierajacego réznorakie oba-
wy i brak wiary w powodzenie. Wedlug M. Green
[9], uksztaltowanie kultury organizacyjnej w celu
dokonania glebokiej i trwatej zmiany jest zadaniem
dlugoterminowym. Nie nalezy w takim przypadku
wylacznie dazy¢ do zmiany elementéw dysfunkcyj-
nych, ale takze starannie wyodrebni¢ i zachowac te
pozytywne i funkcjonalne elementy istniejacej kul-
tury, ktére tworza warto$¢ uczelni w jej otoczeniu.

Drugim, wymagajacym szczegdlnej uwagi zagad-
nieniem, warunkujacym powodzenie zmian opar-
tych na TQM, wg M. Cruickshank [6], jest upo-
wszechnienie wsr6d pracownikéw postrzegania
uczelni jako systemu powigzanych ze sobg elemen-
tow — proceséw i wykorzystywanych w nich zaso-
béw. W ramach podejscia systemowego uczelnie
powinny proaktywnie rozwija¢ samoocene jako
metode zarzadzania na poziomie instytucjonalnym
i programowym, a takze integrowac narzucone for-
malnie inicjatywy zapewniania jako$ci w ramach
strategicznych planéw instytucji. Aspekt ten nalezy
uzna¢ takze za element zmiany kulturowej, ozna-
czajacy konieczno$¢ identyfikacji dobrych praktyk
dotyczacych jakosci, zapewnienie autentycznego
przywigzania do jakosci ze strony pracownikéw, za-
pewnienie przejrzystych mechanizméw rozliczal-
nosci, docenianie wktadu interesariuszy oraz ini-
cjowanie dziatan doskonalgcych.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze szczeg6lna
role w badaniach dotyczacych wykorzystania kon-
cepcji TQM w projakosciowej transformacji pol-
skiego systemu szkolnictwa wyzszego odgrywaja
prace T. Wawaka [29, 30]. Autor ten zajmowal sie
m.in. nastepujacymi zagadnieniami:

» specyficzne cechy procesu zarzgdzania w szko-
le wyzszej oraz wspoélczesne trendy w zarzadzaniu
w szkolnictwie wyzszym w Polsce,
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» zalezno$ci pomiedzy zarzadzaniem jakoscig
i jako$cia zarzadzania w uczelni,

> adaptacja na potrzeby uczelni fundamen-
talnych dla TQM =zalecenr, okreslonych przez
W. Deminga, adresowanych do kadry zarzadzajace;j,

» propozycje rozwigzan zwigzanych z czesto
zmieniajgcymi sie uwarunkowaniami prawnymi
w odniesieniu do uczelni.

Podsumowanie

Wspoblczesne koncepcje dotyczace jakosci oraz
dziatan z nig zwiazanych przyczyniaja sie do dyna-
mizowania transformacji catego sektora ustug pu-
blicznych i proceséw spotecznych.

Koniecznoscia staje sie polaczenie elementéw
Jakosci 4.0, ktéra jest odpowiedzig na wyzwania
Przemystu 4.0 [21], z dziataniami skierowanymi na
potrzeby spoteczne. Efektem powinna by¢ nowa ge-
neracja TQM oparta na pojeciu jakosci zorientowa-
nej spolecznie (ang. Social Oriented Quality) i na-
wiazujaca do okreslenia Spoteczenstwo 5.0 [13].

Nowy paradygmat jako$ci w szkolnictwie wyz-
szym powinien zatem opiera¢ sie na integracji
wspoblczesnych koncepcji zarzadzania projakoscio-
wego z dazeniem do zapewnienia zréwnowazone-
go rozwoju i jakosci zycia [22]. TQM oraz powigza-
ne koncepcje i systemy zarzadzania powinny wiec
elastycznie reagowaé na zmieniajace sie warunki,
dowartoéciowujac ich wymiar spoteczny. Aby to
zapewni¢, konieczne — zdaniem autora — sg naste-
pujace dziatania:

1. Zrewidowanie, uelastycznienie oferty uczel-
ni. Ksztalcenie i badania naukowe powinny przy-
nosi¢ wiecej niz obecnie korzysci spolteczenstwu
(trzecia misja). Projekty badawcze oraz mechani-
zmy stosowane w ocenie dziatalnosci badawczej
powinny ewoluowaé¢ od skupienia sie na ,grze
w punkty”, w kierunku wskaznikéw zwiazanych
z wplywem na spoleczenstwo, wsparciem lokal-
nego otoczenia gospodarczego, gospodarki regionu
i calego kraju.

2. Tworzenie wartoéci z czynnym udziatem klu-
czowych interesariuszy. Studenci nie powinni by¢
uwazani za biernych klientéw konsumujacych wie-
dze, ale za jej wspdltworcow. Kierownictwo po-
winno odpowiednio docenia¢ pracownikéw jako
aktywnych uczestnikéw doskonalenia procesow
w uczelniach. Znaczaca role odgrywa w tym kon-
tekscie kultura jakosci i zwiazane z nia inicjatywy
oddolne. Trzecig wazna grupg interesariuszy sa or-
ganizacje gospodarcze, petniace funkcje pracodaw-
cow oraz ustugobiorcow. Grupa ta takze musi by¢
aktywnie wlaczona w procesy projektowania pro-
graméw ksztalcenia i badan naukowych.

3. Digitalizacja proceséw uczelni. Przemyst 4.0
narzuca integracje oséb, systeméw i infrastruk-
tury. Systemy informatyczne i komunikacyjne
w uczelniach powinny — obok wspierania uczenia
sie online w formie otwartych kurséw — sprzyjac
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eliminacji marnotrawstwa i redukcji zmienno$ci
w procesach, co jest celem przedsiewzie¢ wyko-
rzystujacych TQM, Lean Management, Six Sigma
i Lean Six Sigma.

4. Akcentowanie znaczenia zréwnowazonego
podejscia interdyscyplinarnego i podnoszenia ja-
kosci zycia. Powszechne naciski na ,,produkcje na-
uki” w oderwaniu od korzysci praktycznych stano-
wia szkodliwy aspekt dzialalnosci szkét wyzszych.
Sprzyja to upowszechnianiu postaw oportunistycz-
nych i cynicznych wobec stale aktualnych klasycz-
nych misji uczelni.

Opierajaca sie na przedstawionych w tym arty-
kule zasadach TQM kultura organizacji ukierunko-
wanej na jako$¢ moze by¢ uniwersalng podstawg
wszelkich pozytywnych zmian. Autor wyraza prze-
konanie, ze kultura taka wprowadzana w szkolach
wyzszych najlepiej przyczyni sie do jednoczenia
i wspélpracy réznych grup bezposrednio lub po-
srednio zwiazanych z uczelniami, otworzy nowe
horyzonty i pozwoli osiaga¢ tym organizacjom
oczekiwane, coraz lepsze — w ujeciu spotecznym
— rezultaty.
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