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MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA MODELI
DOSKONALOSCI W SYSTEMACH ZARZADZANIA
JAKOSCIA WYZSZYCH UCZELNI

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono koncepcj¢ modelu rozwojowego systemu za-
rzadzania jakoscia dla wyzszych uczelni, uwzglgdniajacego specyficzne uwarunkowania wy-
stepujace w tych organizacjach i ich otoczeniu spoteczno-prawnym. Szczeg6lng uwage zwro-
cono na mozliwosci wykorzystania samooceny na podstawie modelu CAF jako narzedzia
wspierajacego usystematyzowane doskonalenie projako$ciowego systemu zarzadzania w
szkole wyzszej.
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1. Wstep

W komunikacie berlinskim z 19 wrzes$nia 2003 r. ministrowie z panstw-sygnatariu-
szy procesu bolonskiego zwroécili sig¢ do Europejskiej Sieci Wspotpracy na rzecz
Zapewnienia Jako$ci w Szkolnictwie Wyzszym (ENQA), by ,,(...) opracowac uzgod-
niony zestaw standardow, procedur i wskazowek dotyczacych zapewnienia jakoSci”.
Ponadto ministrowie zwrdécili si¢ do ENQA o nalezyte uwzglednienie ,,wiedzy spe-
cjalistycznej bedacej w posiadaniu innych stowarzyszen i sieci zajmujacych si¢ za-
pewnieniem jakosci”'.

Nowe podejscie do projakosciowego zarzadzania uczelnia i potrzeba radykalne-
go przebudowania dotychczas stosowanych archaicznych praktyk zarzadzania w
polskim szkolnictwie wyzszym wynikaja bezposrednio z:

! Inne kluczowe dokumenty dotyczace systemowego zapewnienia jako$ci ksztatcenia przyjete przez

europejskie gremia zajmujace si¢ szkolnictwem wyzszym to:

— Komunikat Komisji Wspolnot Europejskich: Rola uniwersytetow w Europie wiedzy (COM 2003/58).

— Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area (ENQA,
02.2005).

— Recommendation of the European Parliament and of the Council on further European cooperation in
quality assurance in higher education (15.02.2006).

— Recommendation of the European Parliament and of the Council on the establishment of the Euro-
pean Qualification Framework for lifelong learning (23.04.2008).

— European Quality Assurance Register for Higher Education (EQAR) (04.03.2008).
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— projektu nowej ustawy ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”,

— najnowszych i planowanych rozporzadzen MNiSW,

— wprowadzenia Krajowych Ram Kwalifikacji,

— nowego modelu akredytacji stosowanego przez PKA, wprowadzajacego obo-
wiazek wdrozenia systemu jakos$ci ksztalcenia zgodnego z wytycznymi ENQA
(Uchwata nr 137/2010 Prezydium Panstwowej Komisji Akredytacyjnej z dnia
25 lutego 2010 1.).

Gloéwna odpowiedzialno$¢ za jako$¢ ksztalcenia spoczywa na instytucjach, ktore
to ksztatcenie prowadza, a uczelniane systemy zapewniania jakosci powinny chroni¢
interes studentow, pracodawcdw i spoteczenstwa w szerszym znaczeniu. Powinny
tez stuzy¢ rozwijaniu i poprawie jakosci ksztatcenia w catym Europejskim Obszarze
Szkolnictwa Wyzszego.

W Polsce zainteresowanie mechanizmami systemowego zarzadzania jakoscia
w szkolnictwie wyzszym jest ciagle jeszcze stosunkowo niewielkie, cho¢ nalezy
przyznac, ze poziom tego zainteresowania sukcesywnie wzrasta. Niestety, pomimo
rosnacego zainteresowania, nauka i praktyka zdecydowanie nie nadazaja za rosna-
cymi potrzebami krajowych uczelni w zakresie adaptacji systemow projakoscio-
wych. Nieliczne zakonczone formalna certyfikacja inicjatywy wdrozeniowe syste-
moéw zarzadzania jako$cia w uczelniach krajowych (np. Akademia Morska w
Gdyni, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, poszczegélne wydziaty i katedry
uczelni publicznych, kilkanascie uczelni prywatnych) sa cenne, ale nie zaowoco-
waly szerszym upowszechnieniem systemowego podejscia do zarzadzania jakoscia
w szkolnictwie wyzszym w kraju.

Ciagle brakuje u nas poglebionych badan i bedacej ich efektem spojnej metody-
ki umozliwiajacej skuteczne zarzadzanie jakos$cia kluczowych procesow, uwzgled-
niajacych szczegolnie specyfike duzych uczelni uniwersyteckich.

Nasze uniwersytety, pomimo wystgpowania wielu czynnikow motywujacych, w
tym czynnikow natury prawnej, w niezadowalajacy sposob dostosowuja swoje sys-
temy organizacyjne nawet do niezbyt wymagajacych, bardzo ogélnie sformutowa-
nych wytycznych ENQA [Standardy i wskazowki... 2005] opisujacych wewngtrzne
systemy zapewnienia jakos$ci ksztatcenia (WSZJK). Wprowadzenie WSZJK powin-
no by¢ traktowane jako konieczny, ale jedynie pierwszy krok w procesie gruntownej
przebudowy modelu projako$ciowego zarzadzania uczelniami wyzszymi.

W pracy tej przyjeto zatozenie, ze trojetapowy model ewolucji systemu jakosci
w uczelni wyzszej — tzn. WSZJK — SZJ wg ISO 9001— samoocena na podstawie
modelu doskonatosci, jest naturalnym rozwiazaniem umozliwiajacym dyfuzje
wspotczesnych tendencji mogacych znacznie usprawni¢ funkcjonowanie szkot wyz-
szych.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie tego modelu, a szczegdlnie
roli, jaka odgrywaé moze systematycznie prowadzona samoocena jednostek organi-
zacyjnych uczelni na podstawie dostosowanego do specyfiki ustug publicznych po-
wszechnego modelu Oceny (CAF — Common Assessment Framework).
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W pierwszej czesci artykulu zaprezentowano opis ram wspomnianego modelu,
wskazujac mozliwosci wykorzystania normatywnych systemow zarzadzania w wyz-
szych uczelniach, w tym w aspekcie zarzadzania wiedza.

W dalszej czgSci opracowania przedstawiony zostanie zarys uwarunkowan zwia-
zanych z trzecim elementem proponowanej koncepcji — wykorzystaniem samooceny
na bazie modeli doskonatosci, a zwlaszcza Powszechnego Modelu Oceny? (CAF)
jako narzgdzia doskonalenia systemu zarzadzania uczelnia wyzsza.

2. Ewolucyjny model projakosciowego zarzadzania uczelnia

Aktualnie obowiazujace i planowane mechanizmy prawne towarzyszace funkcjono-
waniu szkolnictwa wyzszego w Polsce sktaniaja, by jako podstawg do wprowadza-
nia systemowych rozwiazan w zakresie zarzadzania opartego na kryterium jakosci
traktowac¢ wewnegtrzny system zapewnienia jako$ci ksztatcenia bazujacy na wytycz-
nych ENQA. Wprowadzenie w jednostkach organizacyjnych wyzszych uczelni
WSZJK, stanowiace od lutego 2009 r. formalny wymog akredytacyjny okreslony
przez PKA, moze by¢ znacznym krokiem naprzdd, jesli chodzi o postulowana od
dawna przez wiele $srodowisk modernizacj¢ modelu zarzadzania w szkotach wyz-
szych. Jak pokazuje praktyka, na bazie siedmiu wskazanych przez ENQA elemen-
tow WSZJK, tj.:

1) polityki jako$ci i procedur zarzadzania jakoS$cia;

2) zatwierdzania, monitoringu oraz okresowych przegladow programow i ich
efektow;

3) oceniania studentdéw;

4) zapewnienia jakosci kadry dydaktycznej;

5) zasobow do nauki i $srodkéw wsparcia dla studentow;

6) systemdéw informacyjnych;

7) publikowania informacji nt. oferty edukacyjnej i efektow ksztalcenia,
mozliwe jest budowanie bardziej zaawansowanych, skuteczniejszych mechanizmow
projakosciowych o duzym poziomie zgodnosci z filarami filozofii TQM.

Ze wzgledu jednak na ramowy charakter elementow WSZJK, brak ich proceso-
wego ujecia w kontekscie catoksztaltu dziatan uczelni oraz nieprecyzyjnie zdefinio-
wane mechanizmy doskonalace system ten wydaje si¢ jedynie wstgpnym etapem w
procesie transformacji zarzadzania uczelniami.

Kolejny etap stanowi¢ powinno wdrozenie systemu zarzadzania jako$cia oparte-
go na modelach opisanych w normach — np. ISO 9001 czy ISO /IEC 17025. Ma to
jednak sens wylacznie w przypadku, gdy kierownictwo uczelni i/lub jej poszczegol-
nych jednostek organizacyjnych bedzie przekonane, ze potrzebny jest im system ak-
tywny, adaptujacy si¢ wraz ze zmianami prawnymi, ekonomicznymi, demograficzny-

2 W najnowszych krajowych opracowaniach nt. CAF, m.in. w [Wspdlna metoda... 2008], stoso-
wana jest nazwa Wspolna Metoda Oceny.
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mi oraz technologicznymi, a nie kolejna atrapa stwarzajaca pozory aktywnos$ci. Jak
si¢ czgsto zauwaza, wdrozenie systemu zarzadzania jakos$cia mozna traktowac jako
metazmiang [ Dendura 2002], ktora nie powinna by¢ celem samym w sobie, ale inicjo-
wac proces dalszych zmian. Konieczne w tym kontekscie jest stopniowe przeoriento-
wanie struktur organizacyjnych uczelni, z typowych pionowych struktur hierarchicz-
nych na struktury poziome, wspoélgrajace z procesami. Szczegdlne miejsce w
projektowanym procesie transformacji projakosciowej, ze wzgledu na charakter dzia-
falnosci instytucji akademickich, znajdzie teoria i praktyka zarzadzania wiedza.

Ch. Lin i Ch. Wu [2005] na podstawie wynikéw swoich badan zaproponowali
cieckawa koncepcje systemu zarzadzania wiedza wykorzystujaca procesowa archi-
tekturg systemu zarzadzania jakos$cia opartego na normie ISO 9001 (rys. 1).

SYSTEM INFORMACYJNY

Dokumenty Dziatania doskonalace Analiza
Zapisy danych

Komunikacja "
wewn./zewn

Zasoby Infrastruktura
ludzkie Wiedza ukryt

technicznai IT

Kultura organizacyjna
ZASOBY

Rys. 1. Model systemu zarzadzania wiedza wykorzystujacego mechanizmy normatywnego systemu
zarzadzania opartego na podej$ciu procesowym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Lin, Wu 2005].

W modelu zaprezentowanym na rys. 1 wyodrgbniono trzy warstwy:
I — warstwg wiedzy gromadzonej w ramach procesow zarzadzanych przez
wymagania normy ISO 9001 dzigki zasobom wiedzy jawnej i ukrytej,
IT — warstwe systemu informacyjnego obejmujacego zarzadzanie dokumenta-
mi i zapisami, komunikacje wewnetrzna i zewngtrzng niezbedne w dziataniach do-
skonalacych;
III — warstwe zasobow obejmujacych zasoby ludzkie, infrastrukturg techniczna
(w tym IT) i zasoby materialne oraz kulturg organizacyjna.
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Rozwiazania integrujace mechanizmy zarzadzania wiedza z mechanizmami nor-
matywnych systemow zarzadzania przyczyni¢ si¢ moga do podniesienia jakosci za-
rzadzania w uczelniach. Ze wzgledu na swoja procesowa orientacje normatywne
systemy zarzadzania wspiera¢ moga nie tylko jednokierunkowa, a czgsto niestety
tylko pozorna transformacje¢ wiedzy ukrytej w jawna, ale dzieki wtasciwej postawie
kierownictwa zapewni¢ bazujaca na aktywnie wspieranym procesie uczenia si¢ or-
ganizacji transformacje dwukierunkowa prowadzaca do wprowadzania przynosza-
cych rzeczywiste korzysci rozwiazan doskonalacych [Burlton 2001; Grudowski
2007; Hammer, Champy 1996; Karwowski 2004; Senge 1998; Skrzypek 2004].

Chociaz normatywne systemy zarzadzania maja wbudowane mechanizmy do-
skonalenia proceséw realizowanych w organizacji, to powszechnie uwaza sig, ze
lepsze efekty tych dziatan mozna osiagna¢ dzigki stosowaniu holistycznie uj¢tej
samooceny opartej na odwzorowaniu potencjatu i wynikow organizacji [Grudow-
ski 2007]. Potwierdzeniem tej opinii jest lansowanie samooceny jako zasadniczej
metody zarzadzania dla zapewnienia trwatego sukcesu organizacji w normie ISO
9004:2009.

3. Modele doskonalosci jako narzedzie zarzadzania
w wyzszej uczelni

Model Doskonatosci EFQM (European Foundation for Quality Management) oraz
inne znane koncepcje pozwalajace okresla¢ poziom znakomito$ci organizacyjnej,
np. kryteria nagrody im. M. Baldridge’a czy tez model CAF, stanowia syntezg prak-
tyk kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM) [Grudzewski, Hejduk 2004].

Modele doskonatosci sa przeznaczone dla organizacji dobrze juz zaznajomio-
nych z problematyka zarzadzania jako$cia i wykazujacych odpowiedni poziom doj-
rzalo$ci oraz zaangazowania w doskonalenie systemu zarzadzania. Zgodnie z pre-
zentowana tu koncepcja powinny by¢ wigc wykorzystywane w uczelniach lub ich
jednostkach organizacyjnych o wyraznie wyksztatconej projakosciowej kulturze or-
ganizacyjnej na bazie doswiadczen z WSZJK oraz normatywnymi systemami zarza-
dzania.

Ze wzgledu na fakt, ze model CAF zostat opracowany z mysla o sektorze ustug
publicznych, moze on by¢ bez wigkszych modyfikacji wykorzystywany rowniez w
szkotach wyzszych. Co bardzo istotne — CAF stanowi wtasno$¢ publiczna i udostep-
niany jest bezptatnie wszelkim organizacjom, ktére moga z niego korzysta¢ w do-
wolny sposob.

Model CAF (rys. 2), ktérego koncepcja, zatozenia oraz struktura opieraja si¢ na
Modelu Doskonatosci EFQM, jest rezultatem wspotpracy prowadzonej od 1998 r.
przez kraje Unii Europejskiej oraz prac prowadzonych przez Europejska Fundacje
Zarzadzania Jakos$cia (EFQM), Wyzsza Szkote Nauk Administracyjnych Speyera
(Deutsche Hochschule fur Vervaltungswissenschaften Speyer) oraz Europejski In-
stytut Administracji Publicznej (European Institute of Public Administration —
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EIPA) w Maastricht. W 2000 r., podczas Europejskiej Konferencji Zarzadzania Ja-
koscia w Administracji Publicznej w Lizbonie — dyrektorzy generalni administracji
publicznej oficjalnie zalecili CAF do stosowania przez organizacje administracyjne
krajow Unii. W latach 2000-2005, jak podano w [ Wspdlna metoda... 2008], ok. 900
instytucji w krajach cztonkowskich UE stosowalo t¢ metode w celu doskonalenia
organizacji.

POTENCJAL

2_ STRATEGIA

1-F v | PLANOWANIE

B. SPOLECINE
WYNIKI
DZIALALNOSCI

INNOWACJE | UCZENIE SIE

Rys. 2. Powszechny Model Oceny — kryteria oceny oraz wzajemne relacje

Zrodto: [Wspolna metoda... 2008].

Podobnie jak w modelu EFQM kryteria nr 1+5 CAF, dotyczace potencjatu orga-
nizacji, okreslaja, czym dana organizacja zajmuje si¢ i w jaki sposob podchodzi do
osiagnigcia pozadanych wynikow. Przy analizie kryteriow 6+9 rozwaza si¢ wyniki
osiagnigte w relacjach ze stronami zainteresowanymi oraz kluczowe wyniki dziatal-
nos$ci na podstawie badania opinii oraz oceny wewngtrznych wskaznikéw. Kazde
kryterium gtowne sktada si¢ z okreslonej liczby podkryteriow. Podkryteria (jest ich
w ramach 9 kryteriow gtownych CAF lacznie 28) okreslaja kwestie, jakie nalezy
rozpatrzy¢ przy ocenie danej organizacji. W modelu CAF ilustruja je przyktady, kto-
re w sposob bardziej doktadny wyjasniaja tresci kryjace si¢ za podkryteriami oraz
wskazujace na obszary, ktore nalezy podda¢ analizie w celu okre$lenia, w jaki spo-
sob dana organizacja spelnia wymagania.

Wszelkie szczegoty dotyczace struktury modelu CAF w jego najnowszej wersji
pochodzacej z roku 2006 mozna znalez¢ w opracowaniu [ Wspolna metoda... 2008].

Samoocena z wykorzystaniem kwestionariusza CAF charakteryzuje si¢ tatwo-
$cia zastosowania, angazowaniem niewielkich zasobow oraz niewielka iloscia czasu
potrzebnego na jej przeprowadzenie. Zidentyfikowane podczas samooceny obszary
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do poprawy stuza jako podstawa planowania, a nastgpnie wdrazania dziatan dosko-
nalacych.

W obecnej wersji — CAF 2006 — mozliwe jest zastosowanie dwoch metod war-
tosciowania podkryteriow. Punktacja ,klasyczna” CAF to zaktualizowana wersja
skal oceny CAF z roku 2002. Punktacja ,,dostrojona” przeznaczona jest dla organi-
zacji pragnacych bardziej drobiazgowej analizy poszczegdlnych podkryteriow
szczegotowych w nawiazaniu do stosowanej przy ocenie podkryteriow modelu
EFQM metody RADAR.

Tabela 1. Skala ocen stosowana w CAF w odniesieniu do kryteriéw ,,Potencjatu”

Faza SKALA OCEN “POTENCJALU” Ocena Wg wersji 2002
Nie dziatamy na tym polu. 0-10 0
Nie posiadamy Zadnych lub prawie Zad-
nych infarmacji.

Planuj (P) Mamy takie plany. 11-30 1
Wykonaj (D) Wiasnie sig tym zajmujemy. 31-50 2
Sprawdz Sprawdzamy/daokonujemy przegladu tego, 51-70 3
(C) czy zajmujemy sie sprawami wlasciwymi i
czy we wlasciwy sposab.
Popraw (A) Dokeonujemy poprawek (tam, gdzie nale- 71-90 4
Zy) na podstawie sprawdzania/przegladu,
(PDCA) We wszystkich dziataniach, z regularnym 91-100 5

planowaniem, realizacja 1 poprawkami,
uczymy sie od innych. Na omawianym
obszarze whkroczylismy w cykl ciaglego
doskonalenia.

Zrodto: [Wspolna metoda... 2008].

Tabela 2. Skala ocen stosowana w CAF w odniesieniu do kryteriow ,, Wynikow”

SKALA OCENY “WYNIKOW” Ocena Wg wersji 2002
Nie mierzono Zadnych wynikow i/lub brak informacji. 0-10 0
Wyniki s3 mierzone i wykazujg tendencje spadkowe i/lub 11-30 1

wyniki nie osiagaja wyznaczonych celéw.
Brak zmian w wynikach i/lub osiggniecie niektarych 31-50 2
z wyznaczonych celow.

Trend doskenalenia wynikow i/lub osiagniecie wiekszosci 31-70 3
z wyznaczonych celow.

Trend znacznego udaskonalenia wynikow i/lub osiagniecie 71-50 4
wszystkich z wyznaczonych celow.

Uzyskanie daskonatych i trwatych wynikéw. Osiggniecie 91-100 5
wszystkich z wyznaczonych celow. Pozytywny rezultat po-

réwnan z odpowiednimi organizacjami w zakresie wszyst-

kich kluczowych wynikow.

Zrodto: [Wspolna metoda... 2008].
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Podstawa obu rodzajow punktacji jest odniesienie do elementow cyklu PDCA.
W poréwnaniu z wersja z roku 2002, ze skala od 0+5, w aktualnej wersji CAF przy-
jeto skale od 0 do 100, taka, jaka stosowana jest w metodzie RADAR. W tabelach 1
i 2 przedstawiono skalg oceny stosowana odpowiednio dla elementow kryteriow
,Potencjatu” i ,,Wynikow”

Metoda CAF sktania organizacje §wiadczace ustugi publiczne do zbierania i wy-
korzystywania informacji, chociaz bardzo czgsto informacja taka nie jest jeszcze
dostepna w trakcie pierwszej samooceny. Metoda wskazuje obszary, gdzie nalezy
rozpoczac¢ pomiary. Im wigkszy postep osiaga organizacja w procesie ciagtego do-
skonalenia, tym bardziej systematycznie bedzie zbierata i wykorzystywata informa-
cje, zardbwno wewngtrzne, jak i zewngtrzne [Thijs, Staes 2010].

Aby wykaza¢ adekwatnos$¢ konstrukcji CAF jako narzedzia doskonalenia syste-
mu zarzadzania jakos$cia w szkolnictwie wyzszym, warto przypomniec¢, ze model ten
bezposrednio odnosi si¢ m.in. do nastgpujacych kwestii, umozliwiajac warto$ciowa-
nie poziomu ich realizacji w danej organizacji. W nawiasach podano wybrane analo-
gie do specyfiki funkcjonowania uczelni wyzszych:

e zgodno$¢ z procedurami demokratycznymi w zakresie odpowiedzialnosci za po-
dejmowane dziatania (uchwaty organéw kolegialnych i ich wykonywanie, kon-
sultowanie/wspieranie decyzji kierownictwa uchwatami organow kolegialnych,
wybory w uczelniach);

e przestrzeganie porzadku prawnego wyznaczonego przez ustawy i przepisy
szczegotowe (odpowiednie ustawy, rozporzadzenia ministrow, uczelniane akty
wewngtrzne);

* wspodtuczestnictwo i uwzglednienie potrzeb zainteresowanych stron (bardzo istot-
ny z punktu widzenia WSZJK udziat pracodawcow i absolwentow w projektowa-
niu programow studiow 1 ocenie jakos$ci ksztatcenia, krajowe ramy kwalifikacji);

e doskonato$¢ w $wiadczeniu ustug publicznych (wykorzystanie kompleksowej i
systematycznej ewaluacji jako$ci proceséw ksztatcenia, badan naukowych i ad-
ministrowania w systemowo ujetym wprowadzaniu w tych dzialaniach uspraw-
nien; chodzi tu takze o planowane przez MNiSW inicjatywy uruchomienia tzw.
funduszy projakosciowych);

e wysoka efektywno$¢ (wysoka jakos$¢ dzialan uczelni, a zwlaszcza jej jednostek
organizacyjnych musi i$¢ w parze z zapewnieniem ich efektywnos$ci ekonomicz-
nej, dzigki czemu moga one rozwija¢ swoj potencjat kadrowy i infrastrukture
dydaktyczna i naukowo-badawcza);

* osiagnigcie wyznaczonych celow (misje, wizje czy strategie uczelni zgodnie z
planowanymi regulacjami prawnymi przestana by¢ dokumentami jedynie ,,na
pokaz”; rozliczenie z ich realizacji bedzie podstawa nie tylko podejmowania w
uczelniach okreslonych decyzji wyborczych, ale tez bedzie miato wplyw na po-
ziom oceny przez zwiazane z uczelnia strony zewngtrzne);

e zarzadzanie modernizacja, innowacyjnoscia i zmianami (uczelnie wyzsze, jako
osrodki tworzace i upowszechniajace wiedzg, musza nie tylko w odpowiedni
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sposob nig zarzadzag, ale tworzy¢ coraz lepsze warunki dla wspierania inicjatyw

pracownikow i kooperacji z otoczeniem spoleczno-ekonomicznym; postrzegany

jako konserwatywny system zarzadzania instytucjami nauki i szkolnictwa wyz-
szego musi stworzy¢ i aktywnie stosowac metody stale adaptujace go do potrzeb
spolecznych, znane z sektora biznesowego).

Jak podkreslono rowniez w opracowaniach [Thijs, Staes 2010; Wspolna meto-
da... 2008], samoocena na podstawie CAF to wstgpny krok na drodze ku procesom
benchlearningu i wynikajacym z nich zmianom — przez umozliwienie diagnozy or-
ganizacji, zrozumienia jej mocnych stron i obszarow wymagajacych udoskonalenia.
Pojecie ,,benchlearning” oznacza nie tylko, jak w przypadku benchmarkingu, poszu-
kiwanie poréwnywalnych organizacji i stosowanie wskaznikéw dla dokonania bez-
posrednich poréwnan. Wigkszy nacisk niz na pordwnania ktadzie si¢ w tym przy-
padku na proces uczenia si¢ od innych. Celem benchlearningu jest poznawanie tego,
co inni robig dobrze, szukanie inspiracji do wykorzystania we wlasnych dziata-
niach.

W tym miejscu warto nawiaza¢ do specyfiki dziatania naszych uczelni. Jakze
bowiem czgsto, szczegdlnie w duzych uczelniach, mamy do czynienia z sytuacja, w
ktorej wydzialy, ktore stworzyly interesujace praktyki usprawniajace ich funkcjono-
wanie, nie dziela si¢ ta wiedza z innymi jednostkami organizacyjnymi, nie dlatego,
ze nie chca, ale dlatego, ze nie stworzono warunkow, by do takiego skutecznego
dzielenia si¢ wiedza doszto.

W ramach benchlearningu wykorzystujacego CAF oczekiwane jest dokonanie
oceny co najmniej w nastgpujacych obszarach:

1) pracownicy organizacji,

2) klienci,

3) srodowisko zewngtrzne, w jakim organizacja dziata,

4) ogblne wyniki organizacji.

Powszechnie wiadomo, ze uczelnie wyzsze najczesciej prowadza pomiar stu-
denckiej satysfakcji z zaje¢ dydaktycznych. Studenci sa wprawdzie najbardziej roz-
poznawalna grupa klientow ustug, ktore §wiadcza uczelnie, ale na pewno nie tylko
ich opinie powinny by¢ zrédtem informacji o jakosci tych ustug. Bardzo rzadko (a
najczesciej — weale) nie sigga sig¢ po opinie absolwentow, pracodawcow czy w koncu
samych pracownikow $wiadczacych ustugi edukacyjne. Warto tez zada¢ w tym miej-
scu pytanie — czy nauczyciele akademiccy maja mozliwos¢ zgtoszenia swoich suge-
stii, w jaki sposob usprawni¢ ustugi edukacyjne? Oczywiscie pytania te nie zamyka-
jalisty watpliwosci odno$nie do metodyki monitorowania efektow procesow wyzszej
uczelni.

Na podstawie wynikow samooceny kierownictwo uczelni moze okresli¢ i plano-
wac dziatania doskonalace odnoszace si¢ do obszarow, ktére uzyskaly najnizsza
oceng lub sa najwazniejsze z punktu widzenia przyjetej strategii.

Najskuteczniejsza metoda planowania dziatan doskonalacych jest praca grupy
liderow odpowiadajacych za poszczegdlne procesy organizacji. Liderami tymi w
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przypadku szkot wyzszych moga by¢ osoby sprawujace stanowiska kierownicze za-
rowno w skali catej uczelni (prorektorzy i kanclerze), na wydziatach (prodziekani),
jak 1 w dziatach administracji centralnej uczelni (dyrektorzy/kierownicy dziatow).
Nie wyklucza to udziatu w tych przedsigwzigciach innych pracownikéw sprawdzo-
nych w kierowaniu przedsigwzigciami o odpowiednim zakresie. Podejscie takie lan-
sowane jest przez Van Marta w pracy [Van Wart 2003].

Europejska Fundacja Zarzadzania Jako$cia zaleca wybor dziatan doskonalacych
na podstawie dwoch wskaznikow:

— wplywu realizacji dziatania na osiagnigcie strategicznych celow organizacji,
— zdolno$ci firmy do wdrozenia dzialania w ciagu 6-9 miesiecy [Buchacz 2005].

Przy pierwszej samoocenie dziatan uczelni na podstawie modelu CAF zaleca si¢
przyjecie do realizacji stosunkowo niewielkiej liczby dziatan doskonalacych po to,
aby zapewni¢ dobre warunki do zrealizowania ich w zaplanowanym terminie i tym
samym uzyska¢ potwierdzenie skutecznosci projektu samooceny. Wbrew pozorom
ograniczenie liczby dziatan doskonalacych nie jest tatwe, gdyz samoocenie towarzy-
szy na og6t duzy entuzjazm i ch¢¢ liderow do tego, aby doskonali¢ wszystkie zdia-
gnozowane obszary do poprawy [Van Wart 2003].

Decyzje o zatwierdzeniu dziatan doskonalacych do realizacji podejmowane mu-
sza by¢ odpowiednio przez kierownictwo uczelni (rektorzy/kanclerze) lub jednostek
organizacyjnych (dziekani/kierownicy/dyrektorzy administracyjni).

Skutecznos¢ projektu samooceny przeprowadzonej w uczelni trzeba odnies¢ do
oceny:

— terminowosci i rezultatow poszczegolnych dziatan doskonalacych;

— satysfakcji uczestnikéw przedsigwzigcia (np. pracownicy naukowo-dydaktycz-
ni, pracownicy administracji, studenci);

— wiedzy i umiejgtnosci doskonalenia procesow w uczelni;

— wynikow powtornej samooceny, rozpoczynajacej kolejny cykl poprawy [Bu-

chacz 2005].

4. Podsumowanie

Zardwno wewnetrzny system zapewnienia jakos$ci ksztatcenia, jak i normatywne
systemy zarzadzania oparte na kryterium jako$ci tworza dobra podstawe do wpro-
wadzenia mechanizmow wtasciwego zarzadzania w wyzszych uczelniach.

Dzigki wykorzystaniu modeli doskonatosci, a szczegodlnie modelu CAF, mozna
wzmocni¢ kluczowe mechanizmy systemow zarzadzania jakoscia w szkolnictwie
wyzszym takie, jak m.in.:

e wlasciwe rozumienie roli przywddztwa,

e systematyczna ocena procesow i wynikow organizacji,
e planowanie i wdrazanie dziatan doskonalacych,

¢ konsekwentna realizacja polityki i strategii,
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e uczenie si¢ od innych organizacji/jednostek tej samej uczelni (benchlearning),

e badanie satysfakcji wszystkich grup interesariuszy uczelni, a nie tylko studen-
tow,

e badanie satysfakcji pracownikow.

Modele doskonatosci dzigki wymienionym cechom sa rowniez nieocenione jako
srodowisko, w jakim realizowane jest zarzadzanie wiedza. Proces ten bowiem, dzig-
ki systematycznie prowadzonej samoocenie, uzyskuje stabilniejsze, trwalsze podsta-
wy, co w trudnym do sparametryzowania i skwantyfikowania srodowisku, w jakim
swiadczone sa ustugi instytucji akademickich, jest nie do przecenienia.

Bazujaca na przedstawionym w tym opracowaniu trojetapowym modelu, nie-
skomplikowana metodyka dostosowujaca specyfike polskich uczelni, a szczegdlnie
ich podstawowych jednostek organizacyjnych do systemowo ujetych mechanizmow
zarzadzania projakosciowego, pozwoli przebudowac najcze¢sciej niewydolne i nie-
zgodne z oczekiwaniami otoczenia spoteczno-gospodarczego mechanizmy plano-
wania, nadzorowania i doskonalenia jakosci w odniesieniu do procesoéw ksztatce-
nia oraz innych kategorii dziatan realizowanych w tych organizacjach.
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THE ROLE OF THE MODELS OF EXCELLENCE
IN QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS
OF HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

Summary: The paper presents the concept of the development model of quality management
system for higher education institutions, considering specific conditions existing in these or-
ganizations and their social and legal environment. The opportunities of the application of the
CAF (Common Assessment Framework) model as a university quality management system
improvement tool are emphasized.
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