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KULTURA JAKOSCI - TEORIA A PRAKTYKA

Agnieszka Lendzion

1. Wstep

Wspdiczesne instytucje doskonalgc jakos¢ roznych obszaréw swojej dziatalnosci za jeden
z kluczowych aspektéw uznajg dbanie o wewnetrzng kulture jakosci. W zaleznosci m.in. od profilu
dziatalnosci, liczby pracownikéw (i ewentualnie innych interesariuszy wewnetrznych) czy lokaliza-
cji danej organizacji kultura jakosci bedzie inaczej ksztattowac sie, ale w kazdym przypadku be-
dzie pochodng systemu zarzadzania jakos$cig, $wiadomego i celowego, ale réwniez niezamierzo-
nego i samobudujgcego sie.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie wystepowania rozbieznosci pomiedzy definiowa-
nymi oczekiwaniami a rzeczywistym postrzeganiem kultury jakosci przez cztonkéw spotecznosci
w instytucjach szkolnictwa wyzszego oraz zachecenie do promowania dziatan oddolnych, wspo-
magajacych zapewnienie i doskonalenie jakosci we wszystkich obszarach aktywnosci uczelni.

2. Kultura jakosci - definicja

Pojecie ,kultura jako$ci” wyksztatcito sie na gruncie teorii zarzadzania [1]. Jedna z definiciji
podaje, ze jest to ,zbior wartosci, tradycji, procedur i przekonan zaakceptowany przez cztonkéw
organizacji, tworzgcy $rodowisko sprzyjajgce ksztattowaniu i ciggtej poprawie jakosci” [2]. Laczy
w sobie zorientowanie na zarzadzanie i antropologie. Wskazuje na zmiane z hierarchicznego
modelu zarzadzania organizacja na model, w ktérym pracownicy wykazujg aktywng postawe
i odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie i rozwdj [3].

Kultura jakosci jest silnie zwigzana z kulturg zarzgdzania i kulturg danej organizacji, razem two-
rzac triade racjonalnego dziatania organizacji, co obrazuje rysunek 1 [4]. Jest jednym z kluczowych
elementow w kompleksowym zarzadzaniu przez jako$¢ (ang. Total Quality Management, TQM).
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Rys. 1. Triada racjonalnego dziatania organizacji w kompleksowym zarzadzaniu przez jakos¢ [4]
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W organizacjach zarzadzanych zgodnie z zasadami TQM funkcjonowanie firmy opiera sie na:

— doskonaleniu jakosci pracy ($wiadczonych ustug i produktu) oraz elastycznym dostosowaniu
oferty do potrzeb rynku, aby zaspokoi¢ oczekiwania klientow;

— zaangazowaniu zarzgdzajgcych i wkasciwym ich przywodztwie;

— zaangazowaniu zarzgadzanych i indywidualnym rozwoju pracownikéw, ich kulturze osobistej
i prezentowanej postawie humanistycznej (przejawiajgcej sie np. w tolerancji, poszanowaniu
i odpowiedzialnosci) [4].

Zastosowanie TQM w firmie sprzyja przeksztatcaniu potencjatu strategicznego, optymalizaciji
procesow, wprowadzaniu innowagcji i zdobywaniu przewagi konkurencyjnej w zmiennych warun-
kow otoczenia gospodarczego.

Przedsiebiorstwa cechujgce sie wysokg kulturg zarzadzania postepujg w mys| spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, czyli podejmujg dziatania na potrzeby klientdw oraz wtasnych pra-
cownikow. Madre i inwestycyjne zarzgdzanie kapitatem ludzkim dtugofalowo wptywa na sprawne
funkcjonowanie i sukces organizacji na rynku. Osoby zatrudnione sg bardziej efektywne, zaanga-
zowane, utozsamiajqg sie z firmg i sg lojalne wobec pracodawcy [5]. Cele firmy osiggane sg dzieki
pracy i wspotpracy kazdego pracownika, niezaleznie od zajmowanego przez niego stanowiska
czy pozycji, a kazdy ma Swiadomos¢ swojego wptywu na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Organizacje, ktére swiadomie wykreowaty kulture jakosci cechuje m.in.:

— wyksztatcenie tozsamosci organizacyjnej,

— zaangazowanie i praca menadzeréw wedtug TQM,

— preferowanie pracy zespotowej,

— zapewnianie pracownikom mozliwosci doksztatcania i rozwoju oraz wykorzystywanie motywa-
cyjnych systeméw wynagradzania i awansowania pracownikow,

— postrzeganie wszystkich pracownikow jako klientow wewnetrznych,

— traktowanie firm wspotpracujgcych, w tym podwykonawcow, dostawcow, jako partnerow,

— aktywne pozyskiwanie opinii klientow i wykorzystanie informacji zwrotnych,

— optymalizacja procesow i zasobow [3].

Natomiast antagonistyczne zachowania w kulturze zarzadzania, np.:

— lekcewazenie w procesie decyzyjnym interesu pracownikow,

— niedocenianie wynikéw pracy przez kadre zarzadzajaca,

— braki w kompetencjach pracownikéw,

— niesprawna i nieefektywna komunikacja w firmie,

— postawa unikania decyzji i odpowiedzialnosci osob na kierowniczych stanowiskach albo krét-
kowzrocznos¢ w podejmowaniu przez nich decyzji,

moga skutecznie blokowac rozwdj firmy, a w konsekwencji uniemozliwi¢ jej funkcjonowanie [4].

3. Kultura jakosci w Srodowisku akademickim

W szkolnictwie wyzszym ,kultura jakosci” rozumiana jest jako potgczenie kultury akademic-
kiej z biznesowym zarzgadzaniem uczelnig (rys. 2). Cechuje sie ciagtym dazeniem do poprawy
jakosci w kazdym aspekcie funkcjonowania uczelni [6] oraz indywidualnym poczuciem przynalez-
nosci do wspolnoty [7]. Pojawia sie najczesciej w kontekscie budowania i doskonalenia we-
wnetrznych systemow projakosciowych (w tym systemow zapewniania i doskonalenia jakosci
ksztatcenia), zwlaszcza przy okazji akredytacji instytucjonalnych.
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Rys. 2. Kultura jakosci w szkotach wyzszych

Wedtug Europejskiego Stowarzyszenia Uniwersytetow (ang. European University Associa-
tion, EUA) kultura jakosci taczy w sobie dwa odrebne zestawy elementéw: kulturowe oraz organi-
zacyjne. Do elementéw kulturowych mozna zaliczyé: wspdlne podzielanie warto$ci, przekonan
i oczekiwan odnoszgcych sie do jakosci, zas elementami organizacyjnymi sg: strukturalno-
zarzgdczy system wraz ze zdefiniowanymi procesami, ktére wzmacniajg jako$¢ i majg na celu
koordynacje dziatan [8], czyli strategie, wewnetrzne systemy zapewniania i doskonalenia jakosci
oraz zdefiniowana struktura organizacyjna.

Podsumowujgc powyzsze definicje ,kultury jakosci”, transparentna, spdjna i sprawna polity-
ka zarzadzania uczelnig wraz z wysoka kulturg akademickg sprzyjajg utozsamianiu sie cztonkéw
wspolnoty z dang instytucjg i ,$wiatem akademickim”, i podejmowaniu przez nich réznych inicjatyw.
Podobnie jak w ,$wiecie biznesu” oddolne dziatania opierajg sie o:

— powszechne dazenie do poprawy jakosci,

— informacje, badanie opinii i sprzezenia zwrotne,

— indywidulng inicjatywe, odpowiedzialnos¢ i Swiadomos¢ wspotudziatu,

— prace zespotowa,

— wspolny udziat w podejmowaniu decyzji,

przy czym podejmowane sg pod kierunkiem odpowiednich lideréw — inspirujgcych, informujgcych,
motywujgcych, doceniajgcych i szanujgcych.

Kultura jakosci pomaga w utrzymaniu ciggtosci i spéjnosci dziatan na uczelni, wzmacnia
pozytywne wzorce zachowan (np. szacunek, docenianie, motywowanie, wysoka kultura osobista)
i dziatan (np. wspotpraca, partnerstwo, zaangazowanie), poprawia komunikacje miedzy interesa-
riuszami, pobudza do dziatania, buduje kulture organizacyjna, wptywa na zadowolenie, efektyw-
nos¢ i jakosc¢ pracy.

4. Wsparcie jest potrzebne

Analizujac tylko powierzchownie dziatania uczelni — w oparciu o informacje prasowe — moz-
na juz tatwo zauwazyc¢, w jaki sposdb uczelnie ksztattujg wewnetrzng kulture jakosci. Na przykita-
dzie Politechniki Gdanskiej:

1) biznesowe zarzgdzanie uczelnig opiera sie na posiadaniu wspodlnej wizji i misji, realizowaniu
strategii, zaangazowaniu wtadz uczelni, aktywnos$ci Senatu PG, otwartosci na zmiany w kra-
ju i na Swiecie, dialogu z decydentami panstwowymi i regionalnymi, spotkania konwentu,
udziale przedstawicieli przemystu w zyciu uczelni i innych przedsiewzieciach (rys. 3);

2) szeroko rozumiana kultura akademicka przejawia sie otwartoscig na potrzeby wspdlnoty
akademickiej (rys. 4) i spoteczenstwa spoza $rodowiska akademickiego w ramach realizacji
tzw. trzeciej misji uczelni (rys. 5).
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Rys. 3. Biznesowe zarzadzanie Politechnikg Gdanska

(od lewej: Posiedzenie Konwentu PG z udziatem Jerzego Kwiecinskiego, sekretarza stanu w Minister-
stwie Rozwoju, 13.12.2017, fot. K. Krzempek; Spotkanie wicepremiera, ministra nauki i szkolnictwa
wyzszego Jarostawa Gowina z Radg Rektorow Wojewoddztwa Pomorskiego, 26.01.2018, fot. K. Krzem-
pek; Dni Narodowego Centrum Nauki na Politechnice Gdanskiej, 9.05.2018, fot. K. Krzempek; ,Wyréz-
nienie HR” przyznawane instytucjom, ktére wdrazajg zasady Europejskiej Karty Naukowca i Kodeksu
Postepowania przy Rekrutacji Pracownikéw Naukowych (PG uzyskata prawo do postugiwania sie
18.07.2017 r., https://pg.edu.pl/excellence-in-research, data dostgpu: 23.04.2019; ,Politechnika Gdan-
ska 1904-2018, folder dwujezyczny”, s. 6, https://pg.edu.pl/documents/10784/82904615/folder-PG-
1904-2018.pdf, data dostepu: 23.04.2019)
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Rys. 4. Kultura akademicka na PG

(International Christmas Tree, 16.12.2016, fot. P. Niklas; Narodowe Swieto Niepodlegtosci na Politech-
nice Gdanskiej, 10.11.2017, fot. K. Krzempek; Zjazd absolwentéw Wydziatu Zarzgdzania i Ekonomii
2017, 18.11.2017, fot. P. Niklas; Spotkanie optatkowe, 28.12.2017, fot. P. Niklas; Wyktad fakultatywny
z przedmiotu humanistyczno-spotecznego, pt. ,Proces poznawczy w naukach przyrodniczych”, ktéry
wygtosit prof. dr hab. inz. Janusz Mroczka, dr. h. c. mult., 26.02.2018, fot. P. Niklas; Gala Konkursu
Czerwonej Rozy 2018, 27.05.2018, fot. K. Krzempek)
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Rys. 5. Trzecia misja na PG

(Spotkanie i spacer po kampusie z autorami albumu ,Kampus Politechniki Gdanskiej”, 7.10.2017, fot.
P. Niklas; Koncert Bozonarodzeniowy w Centrum $w. Jana, 9.12.2017, fot. P. Niklas; Koncert Muzyki
Cerkiewnej, 14.04.2018, fot. P. Niklas; Europejska Noc Muzeéw na Politechnice Gdanskiej, 19.05.2018,
fot. P. Niklas; Battycki Festiwal Nauki na PG, 23.05.2018, fot. P. Niklas; ,Muzyka wody i ognia” — pierw-
szy koncert plenerowy na Politechnice Gdanskiej,16.06.2018, fot. K. Krzempek)

Dostrzegalna kultura jakosci na PG to dbato$¢ zarzgdzajgcych uczelnig wsparta aktywno-
Scig pracownikéw i studentéw, to mnogos¢ inicjatyw i ich wielokierunkowosé.

Jednakze kultura jakosci wystepuje rowniez w strefie nieuwiecznionej przez fotografow.
Dotyczy zycia codziennego na terenie kampusu, gdzie postepowanie czy decyzje oséb, niezalez-
nie od petnionej roli w $srodowisku akademickim czy zajmowanych stanowisk, sg odczuwalne
w réznym stopniu, czasem jednak bywajg ucigzliwe, frustrujgce i demotywujace. Niemniej, aby nie
promowac¢ negatywnych zachowan uznano za uzasadnione wytgczenie takich przyktadow z ni-
niejszej publikacji, a w ich miejscu zaprezentowano szeroki wachlarz dziatan indywidualnych na
rzecz kultury jakosci, jakie mogg by¢ podejmowane na uczelni. Nalezg do nich:

— dbatos¢ o kulture osobista, jezyka i prawa,

— wspotpraca i dzielenie sie wiedzg, w tym informacja,
— odwaga w dziataniach i che¢ do dziatania,

— pracowanie ponad podziatami,

— charyzma i empatia, zwtaszcza u liderow,

— dbatos¢ o wtasciwy podziat czasu pracy i zadan,

— docenianie,

— motywowanie,

— przestrzeganie zasad rownosci,

— szacunek.
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Warto zauwazy¢, ze Europejskie Stowarzyszenie na rzecz Zapewnienia Jakosci w Szkolnic-
twie Wyzszym juz w 2005 r. zalecato, aby promowac¢ kulture jakosci wewnatrz instytuciji szkolnic-
twa wyzszego [9]. Dziesie¢ lat pdzniej, w zmienionych ,Standardach i Wskazéwkach Dotyczgcych
Zapewnienia Jakosci w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego”, kultura jakosci juz jako
standard polityki jakosci ,staje sie udziatem wszystkich — od studentow i kadry akademickiej do
kierownictwa uczelni, ktdrzy biorg na siebie odpowiedzialnos¢ za jakos¢ i angazujg sie w zapew-
nianie jakosci na wszystkich poziomach uczelni” [10].

5. Podsumowanie

Kultura jakosci na uczelni czgsto jest niedostrzeganym lub niezrozumiatym przez wiekszos¢
interesariuszy uczelni elementem systemdw projakosciowych, budowanym zazwyczaj samoistnie
przez wspolnote akademicky i celowo przez kadre zarzadzajgca. Towarzyszy wszystkim dziata-
niom podejmowanym na uczelni, a zrozumienie potrzeby rozwijania i finalnie wzmacnianie jej
wydaje sie by¢ kluczowe dla zapewniania i doskonalenia jakosci w kazdym obszarze. W tym celu
warto dba¢ m.in. o zwigkszenie zaangazowania wszystkich interesariuszy, promowanie postaw
humanistycznych i aktywnos$ci na rzecz wspdlnoty akademickiej, zapewnienie sprawnosci komu-
nikacji wewnetrznej i podniesienie Swiadomosci wspottworzenia systemow projakosciowych.
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