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Streszczenie

W artykule zaprezentowano diagnoze stanu obecnego polskich regulacji prawnych
dotyczacych jakosci w szkolnictwie wyzszym. Wskazano mankamenty wynikajace z aktu-
alnej postaci tych regulacji. Przedstawiano tez propozycje dziatan umozliwiajacych popra-
we sytuacji oraz model dzialan na rzecz jakosci w naszych uczelniach.

Stowa kluczowe: zarzadzanie jakoS$cia, szkolnictwo wyzsze, system prawny

Wprowadzenie

Wymagania formalne odgrywaja zasadnicza role w sferze ksztattowania poje-
cia jakosci 1 jej percepcji, zarowno w ramach dziatalnosci gospodarczej, jak rowniez
w sektorze ustug publicznych, w tym ustug §wiadczonych przez publiczne szkolnic-
two wyzsze.

Zainteresowanie dziataniami projako$ciowymi w polskich uczelniach suk-
cesywnie wzrasta, gtownie pod wptywem regulacji prawnych, cho¢ rowniez jako
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wynik sytuacji demograficznej w Polsce 1 zaostrzajgcej si¢ w zwigzku z tym kon-
kurencji pomiedzy szkotami wyzszymi.

Ciagle niestety brakuje u nas poglebionych badan identyfikujacych problemy
i oczekiwania dotyczace jakos$ci, zglaszane przez rozne grupy interesariuszy zwia-
zane z uczelniami'. Ponadto w nielicznych tylko publikacjach? (np. Wawak 2012),
formutowane sa zastrzezenia dotyczace spojnosci systemu regulacji prawnych
zwigzanych z jako$cig w polskim szkolnictwie wyzszym, z bogatym dorobkiem
zarzadzania jako$cia.

Pomimo ewidentnego wystepowania wielu korzystnych zmian w podejs$ciu do
jakosci swiadczonych przez krajowe uczelnie ustug, autor tego artykutu wyraza po-
glad, ze brak spdjnosci w obrebie tych regulacji stanowi jedng z wazniejszych barier
w rzeczywistym, skutecznym podnoszeniu konkurencyjnosci naszego szkolnictwa
wyzszego w skali migdzynarodowe;j.

W odniesieniu do tych uwag, jako zasadniczy cel artykulu przyjeto, oparta
na analizie kluczowych rozwigzan legislacyjnych, identyfikacje Iuk charakteryzu-
jacych polski system prawny, regulujacy kwestie dotyczace projakosciowego za-
rzadzania w uczelniach, w konteks$cie bogatego dorobku w obszarze zarzadzania
jakoscig. Zasugerowano takze kierunki zmian w postaci zarysu najbardziej reali-
stycznej, wedtug autora, strategii projektowania i rozwoju projakosciowych syste-
moéw zarzadzania w szkolnictwie wyzszym w Polsce, ze szczegolnym uwzglednie-
niem potrzeb duzych uczelni publicznych.

1. Regulacje prawne dotyczace zarzadzania jakos$cig w polskim szkolnictwie wyzszym

W Polsce nowe podejscie do projakosciowego zarzadzania uczelnig i potrzeba
przebudowania dotychczas stosowanych praktyk zarzadzania w szkolnictwie wyz-
szym wynikajg bezposrednio z wymogow zawartych, przede wszystkim, w naste-
pujacych dokumentach:

— ustawie ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”,

! Badania dotyczace tych zagadnien prowadzone przez migdzyuczelniany zespot kierowany przez
autora niniejszego artykutu sfinansowano ze srodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2012/07/B/HS4/02929 — lata 2013-2016.

2 T. Wawak, Jako$¢ zarzqdzania w szkolach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellon-
skiego, Krakéw 2012.
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— rozporzadzeniach MNiSW dotyczacych wprost lub posrednio jakosci ksztat-
cenia,

— Krajowych Ramach Kwalifikacji,

— procedurach dotyczacych akredytacji stosowanych przez Polska Komisje
Akredytacyjng (PKA), narzucajacych uczelniom m.in. obowigzek wdroze-
nia tzw. wewnetrznych systemow zapewnienia jakos$ci ksztatcenia zgodnych
z wytycznymi European Association for Quality Assurance in Higher Edu-
cation (ENQA)’.

Rozwiazania przyjete we wspomnianych aktach prawnych stworzyty, pierw-
szy tego typu w historii naszego szkolnictwa wyzszego, system motywujacy do
realizacji dziatan na rzecz szeroko rozumianej jakosci. Sam ten fakt nalezy uznac
za duzy sukces. Wazne w tym kontekscie jest zwtaszcza dazenie do dostosowania
polskich rozwigzan dotyczacych jakosci w sektorze ustug publicznych do standar-
dow $wiatowych®.

Pomimo jednak, tego wartego odnotowania postepu, przyjete w polskim pra-
wodawstwie standardy sa niewystarczajace, zwlaszcza w warstwie braku odniesie-
nia do aktualnych, powszechnie zaakceptowanych zasad zarzadzania jakoscia.

Wedhug oceny autora, wigkszo$¢ polskich uczelni, szczegdlnie duzych uczelni
publicznych, mimo ich zasadniczej roli we wzmacnianiu potencjalu innowacyjne-
go gospodarki, nie dostosowato swoich systemow organizacyjnych do aktualnych
trendéw w obszarze wysokiej jakosci $wiadczonych przez nie ustug w ujeciu kom-
pleksowym. Wniosek ten wynika nie tylko z obserwacji sytuacji w Polsce, ale tez
z analizy zagranicznej literatury’.

W nawigzaniu do aktualnej sytuacji, stan prawny dotyczacy jakosci w polskich
uczelniach charakteryzuje si¢, migdzy innymi, nast¢pujacymi cechami:

3 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area. Euro-
pean Association for Quality Assurance in Higher Education, 2009, Helsinki, 3rd edition.

4 Tamze.

5 C. Bargh, P. Scott, D. Smith, Governing Universities: changing the culture?, Buckingham:
SRHE and Open University Press 1996, s. 1-40; M.A. Escotet, University Governance, Accountabi-
lity and Financing, w: Higher education in the World 2006, The Financing of Universities, s. 24-38;
M. Shattock, Managing Successful Universities, Maidenhead, SRHE and Open University Press,
2003; L. Zechlin, Strategic Planning in Higher Education, w: International Encyclopedia of Educa-
tion, wyd. 111, Elsevier, Amsterdam 2008; Raport koncowy, Modele zarzqdzania uczelniami w Polsce,
Centrum Badan nad Szkolnictwem Wyzszym Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2011; T. Wa-
wak, Jakos¢ zarzgdzania...
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marginalizowaniem innych obszaréw dziatalno$ci uczelni niz tylko procesy
edukacyjne (np. procesé6w administracyjnych) przez zawegzenie celéw okre-
slanych w warstwie planowania uczelnianych systemow jakosci,
rozproszeniem i niespdjnoscia szczegdtowych wymagan zwigzanych z jako-
$cig w instytucjach szkolnictwa wyzszego w wielu przepisach, w tym do-
tyczacych akredytacji kierunkow studiow i oceny instytucjonalnej prowa-
dzonej przez Polska Komisje Akredytacyjna, obejmujacych niestety tylko
niektére obszary systemow zarzadzania jako$cig uczelni wyzszych,
brakiem wlasciwie sformutowanych wymagan dotyczacych projektowa-
nia, biezacego nadzorowania i usprawniania systemow zarzadzania jako-
scig w uczelniach i ich jednostkach w sposob zgodny, choéby, z modelem
przedstawionym w normie ISO 29990, opracowanym specjalnie dla obszaru
ustug edukacyjnych,

trudne do uzasadnienia, uporczywe odwolywanie si¢ do dawno nieaktual-
nego juz paradygmatu ,,zapewnienia jakos$ci” zamiast obejmujgcego znacze-
nie szerszy zakres paradygmatu ,,zarzadzania jakos$cig” ustug §wiadczonych
przez instytucje szkolnictwa wyzszego.

Warto takze rozwazy¢ kwesti¢ kryteriow wyboru przez odpowiednie gremia
PKA kadry dokonujacej oceny systemow zarzadzania jakos$cig jednostek szkolnic-
twa wyzszego w Polsce. Czy rzeczywiscie kryteria te majg charakter merytoryczny
1 zapewniaja odpowiednie petnienie przez te osoby roli audytoréw/weryftikatorow

jakosci zarzadzania w uczelniach? Czy przypadkiem nie wystepuje w tak wrazli-

wym dla funkcjonowania panstwa obszarze niebezpieczne zjawisko, ktore mozna
spuentowac stwierdzeniem ,,kazdy zna si¢ na jakosci”?

Nawigzujac do powyzszych zastrzezen, konsekwencjami obecnego stanu pra-
wodawstwa i warunkéw jego egzekwowania w dziedzinie jako$ci w szkolnictwie
wyzszym w Polsce, mogg by¢:

— minimalizm zamiast kompleksowosci, ograniczenie koncepcji i dzialan

projakosciowych do wymagan ustalonych przez PKA odnoszacych si¢ do
procesow zwigzanych wytacznie ze $wiadczeniem ustugi edukacyjnej, z po-
minigciem koniecznego zréwnowazenia w obszarach edukacji, badan, za-
rzadzania i obstugi; wigza¢ si¢ to moze niestety z formutowaniem dla tych
obszaréw wzajemnie sprzecznych i negatywnie odbieranych przez interesa-
riuszy zamierzen i wymogow,
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— brak w obecnej praktyce uczelni przypadkow certyfikacji systemow za-
rzadzania jako$cig zgodnych z miedzynarodowa norma przystosowana do
specyfiki ustug edukacyjnych opisanych w normie ISO 29990; wedtug oce-
ny autora jest ona nieuwzglednionym dotad w ramach polskich wymogéw
prawnych, dobrym, jak si¢ wydaje, rozwigzaniem w tym obszarze.

W kontekscie tych potencjalnych i rzeczywistych zagrozen, zwlaszcza kwe-
stia zarzadzania wiedza nabiera specjalnego charakteru w wypadku uczelni. Za-
rzadzanie wiedza stanowi bowiem istote dzialalnosci tych organizacji, dlatego tez
rozwazajac modele systemow zarzadzania odpowiednich dla placowek szkolnictwa
wyzszego, nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na te aspekty, ktore mogg skutecznie
wspiera¢ zarzadzanie wiedzg i dzigki temu eliminowac wiele ze wskazanych wcze-
$niej probleméw i ich przyczyn.

2. Praktyka uczelni w zakresie wprowadzania formalnych dziatan na rzecz jakosci

Wprowadzenie w uczelni wewnetrznego systemu zapewnienia jakosci ksztat-
cenia, stanowigcego aktualnie formalny wymog akredytacyjny okreslony przez
PKA, moze by¢ znaczacym krokiem naprzadd, jesli chodzi o postulowang od dawna
przez wiele srodowisk modernizacje modelu zarzadzania w szkotach wyzszych.

Jak wynika z obserwacji autora oraz innych specjalistow® rozwigzania na bazie
siedmiu wskazanych przez ENQA elementow WSZJK, czyli:

— polityki jakosci i procedur zarzadzania jakoscia,

— zatwierdzania, monitoringu oraz okresowych przegladow programow

ksztatcenia 1 ich efektow,

— oceniania studentow,

— zapewnienia jakos$ci kadry dydaktycznej,

— zasobow do nauki i §rodki wsparcia dla studentow,

— systemdw informacyjnych,

— publikowania informacji nt. oferty edukacyjnej i efektow ksztatcenia,

¢ G. Gordon, C. Whitchurch, Managing human resources in higher education: the implications
of a diversifying workforce, ,,Higher Education Management and Policy” 2007, t. 19, nr 2, s. 131-153;
Towards a New Model of Governance for Universities? A Comparative View, red. F. Merrien, Jessica
Kingsley (Higher Education Series, 53), 1999.
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— wprowadzane przez nasze uczelnie — szczegodlnie duze uczelnie publiczne sg

niestety malo satysfakcjonujace.

Chodzi tu szczegodlnie o brak kompleksowosci rozwigzan tzn. koncentrowa-
nie si¢ na regulacjach centralnych i strategiach (poziom catej uczelni, ew. poziom
wydziatu) a pomini¢cie rozwigzan operacyjnych dotyczacych katedr, zaktadow czy
laboratoriow. Dekompozycja rozwigzan ,,centralnych” nie powinna sprowadzac si¢
do narzucania tego samego wzorca (np. ksiggi jakosci) wszystkim jednostkom orga-
nizacyjnym, ale pozostawienie im maksymalnej swobody w poszukiwaniu najlepiej
dostosowanych do ich specyfiki metod. Tego typu uelastycznienie sprzyja¢ bedzie
zaangazowaniu jednostek organizacyjnych, niezbgdnemu dla osiagnigcia pozada-
nych efektow przez calg organizacje.

Podstawowym warunkiem skutecznosci systemu zarzadzania jest umiejet-
no$¢ identyfikacji i podjecia przez kadre kierowniczg dziatan w odniesieniu do tych
czynnikow zwigzanych z procesami danej organizacji, ktore w najwickszym stop-
niu przyczyniajg si¢ do osiagniecia celow strategicznych. Zyskujgca coraz wigk-
sze uznanie i coraz powszechniej aplikowana orientacja procesowa, w szczegolny
sposdb docenia uczenie si¢ przez doSwiadczenie, na bazie ktorego umotywowani
pracownicy wprowadzajg w realizowanych procesach zaré6wno przelomowe inno-
wacje, jak i drobne udoskonalenia. Tego typu podejscia brakuje, niestety, zwtaszcza
w warstwie praktyki naszych uczelni. Proby przeorientowania na procesy sg podej-
mowane coraz chetniej przez uniwersytety przy wykorzystaniu wlasnych zasoboéw
kadrowych i technicznych, ale takze przy wsparciu zewnetrznym. Napotykaja one
jednak na typowe bariery z praktycznym ich wprowadzeniem, a co jeszcze wazniej-
sze, konsekwentnym stosowaniem na wszystkich szczeblach dziatan uczelni. Wyni-
ka to przede wszystkim z problemu zapewnienia spdjnosci rozwigzan w skali calej
organizacji, wyodrgbnienia ogdlnouczelnianych oraz lokalnych (np. zwigzanych
ze specyfikag konkretnego wydziatu) procesow i ich wtascicieli. A ponadto takie
przeorientowanie wymyka si¢ schematom nawiazujagcym do tradycyjnej hierarchii
akademickiej oraz typowych relacji faczacych ,,centrale” z jednostkami organiza-
cyjnymi uczelni, szczegdlnie wydziatami.

Transformacji procesowej nie ulatwia tez eksponowanie jedynie obszaru ja-
kosci ksztalcenia w regulacjach prawnych, a w §lad za tym, w statutach i innych
wewnetrznych przepisach uczelni. Poprawa jakosci ksztalcenia jest wprawdzie
gléwnym celem strategii uczelni, ale moze by¢ on skutecznie osiggnigty jedynie
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w zréwnowazonym, spojnym pod wzgledem stosowanych rozwigzan systemie, wy-
korzystujacym odpowiednio zarzadzane inne kategorie proceséw glownych, w tym
oczywiscie badania naukowe, dziatalno$¢ administracyjno-obstugowsg oraz aktyw-
no$¢ zwigzang z relacjami z otoczeniem zewngtrznym.

Zdecydowanie pomijanym aspektem sg dziatania na rzecz zapewnienia odpo-
wiedniego poziomu akceptacji zmian i zaangazowania ze strony wszystkich grup
pracownikow uczelni. O ile rola studentow, jako kluczowych interesariuszy zostata
mocno wyeksponowana, zarowno w odniesieniu do oceny procesu ksztalcenia, jak
i innych decyzji podejmowanych przez organa uczelni, to udziat wielu grup pra-
cownikéw w zarzadzaniu szkolami wyzszymi zmarginalizowano niemal zupetnie.

3. Model projako$ciowego systemu zarzadzania w polskim szkolnictwie wyzszym

Obecne uwarunkowania towarzyszgce funkcjonowaniu szkét wyzszych w Pol-
sce sugeruja, by jako baz¢ do wprowadzania systemowych rozwigzan w zakresie za-
rzadzania traktowaé wewnetrzny system zapewnienia jakos$ci ksztatcenia oparty na
wytycznych ENQA. Wprowadzenie w uczelni WSZJK, stanowigcego aktualnie for-
malny wymog akredytacyjny okreslony przez PK A, moze by¢ znaczacym krokiem
naprzod jesli chodzi o postulowang od dawna przez wiele srodowisk modernizacjg
modelu zarzadzania w szkotach wyzszych. Biorac jednak pod uwage ramowy cha-
rakter elementéw WSZJK, brak ich procesowego ujecia w kontekscie catoksztattu
dzialan uczelni oraz brak precyzyjnie zdefiniowanych mechanizméw doskonala-
cych, nalezy przyjaé, ze jest on jedynie pierwszym etapem w procesie transformacji
zarzadzania uczelniami.

Jak pokazuje praktyka, na podstawie siedmiu wskazanych wcze$niej elemen-
tow WSZJK mozliwe jest tworzenie skutecznych mechanizmoéow projakosciowych
pozostajacych w zgodnosci z filarami koncepcji kompleksowego zarzadzania proja-
kosciowego (TQM).

Wazng potrzebg artykutowang przez srodowiska akademickie jest zaprojek-
towanie i utrzymywanie repozytorium wiedzy wykorzystywanej przy zarzadzaniu
procesami realizowanymi w polskich uczelniach. Przy tworzeniu takiego repozy-
torium warto wykorzysta¢ dobre praktyki dotyczace nadzorowania dokumenta-
cji (np. pkt 4.2 normy ISO 9001) oraz zarzadzania zasobami ludzkimi (pkt 6.2 tej
normy).
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State doskonalenie kluczowych procesow uczelni — ksztalcenia czy prowadze-
nia badan naukowych wymaga doskonalenia niezbednych w tych procesach zaso-
bow, czyli gtéwnie kadr i infrastruktury przy wykorzystaniu koncepcji zarzagdzania
wiedza. Konieczne jest przy tym uwzglednienie oczekiwan, poziomu satysfakcji nie
tylko bezposrednich grup klientow, czyli studentéw oraz pracodawcow, ale rowniez
pozostalych grup interesariuszy, takich jak m.in. MNiSW, wladze lokalne, KR ASP
czy PKA.

Zgodnie z przyjetymi juz do$¢ powszechnie w praktyce przez najwazniejsze
Swiatowe gospodarki zasadami usprawniania proceséw’ nie nalezy tych dziatan
rozpoczyna¢ na poziomie elementarnym. Przystepujac do dziatan doskonalgcych,
trzeba wprowadza¢ analiz¢ aktualnych relacji z zewngtrznymi stronami zaintere-
sowanymi a nastgpnie dokona¢ odpowiednio ukierunkowanej dekompozycji proce-
sow gtéwnych identyfikujac kluczowe podprocesy i dziatania, w ktorych potrzebne
jest wprowadzenie zmian. Proces ciaglej poprawy musi tez bazowac na praktykach
i analizie otoczenia zarowno blizszego (np. inne uczelnie, spotecznos¢ lokalna), jak
i dalszego (rynek pracy w kraju i za granicg). Celowe jest przy tym wykorzystanie
r6znych form benchmarkingu.

Zarzadzanie wiedzg w uczelniach musi by¢ §cisle skorelowane z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Podstawowa przeszkoda w skutecznym tworzeniu, wykorzy-
staniu i powigkszaniu potencjatu wiedzy moze by¢ autokratyczny styl zarzadza-
nia kierownictwa uczelni oraz niewlasciwie pojmowana autonomia akademicka
poszczegdlnych jej jednostek organizacyjnych. Jak pokazuje praktyka aspekty te
niestety zdecydowanie negatywnie wptywajg na kreatywnos¢, zaangazowanie pra-
cownikoéw i ich wole dzielenia si¢ wiedza w uczelniach.

Zgodnie z zasadg cigglej poprawy, wdrozenie i certyfikowanie SZJ wedtug
normy ISO 9001 czy akredytacja, np. procedur laboratoryjnych wedtug ISO/IEC
17025, powinny inicjowa¢ dalsze dziatania majace na celu systemowe doskonale-
nie organizacji. W do$¢ czgstych sytuacjach, wystepujacych zwlaszcza w wypadku
duzych uczelni, certyfikaty dla systemow zarzadzania sg przyznawane w odniesie-
niu do dziatalnosci danego wydziatu lub instytutu a nawet katedr czy laboratoriow

7 R. Bawden, O. Zuber-Skerritt, The concept of process management, ,,The Learning Organiza-
tion” 2002, nr 3, s. 132—139; R. Burlton, Business process management: Profiting from processes,
Indianapolis: Sams 2001; P. Grudowski, Podejscie procesowe w systemach zarzqdzania jakoscig
w matych i srednich przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej (Seria Monografie),
Gdansk 2007.
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funkcjonujagcych w ramach struktur uniwersyteckich. Tego typu dziatanie nalezny
uzna¢ za wlasciwe, gdyz w naturalny sposdb wiaze si¢ z potrzebami roznych szcze-
bli w strukturach uczelni.

Warto w tym kontekscie rozwazy¢ wprowadzenie systematycznej samooceny
uczelni na podstawie modelu doskonatosci EFQM lub, korzystajac z bazujacego na
nim a dostosowanym do specyfiki organizacji sektora ustug publicznych, modelu
CAF®. Oba te modele nawigzuja do o$miu klasycznych zasad zarzadzania jakoscia

(rys. 1).

Rysunek 1. Elementy lezace u podstaw modeli doskonatosci
Orientacja na wyniki

Koncentracja
Odpowiedzialno$¢ na kliencie
publiczna

Przywédztwo
i stato$¢ celow

\ 7 arzadzanie poprze
Ciagte uczenie sie gdzanie poprzez

procesy i fakty

Rozwdj partnerstwa

doskonalenie i innowacje
Rozw¢j i zaangazowanie
pracownikow

Zrédto: www.efgm.org.

Dzicki wykorzystaniu modeli doskonatosci, takich jak np. CAF, mozna
wzmocni¢ nastepujace mechanizmy systemow zarzadzania jakoscia w szkolnictwie
wyzszym?’:

— wlasciwe rozumienie roli przywodztwa,

systematyczng oceng proceséw i wynikow organizacji,

planowanie i wdrazanie dziatan doskonalacych,
— konsekwentng realizacje polityki i strategii,
— poréwnywanie si¢ do innych organizacji (benchmarking),

§ Wspolna Metoda Oceny — The Common Assessment Framework (CAF), Improving Public Or-
ganisations through Self-Assessment, www.eipa.cu/CAF (3.10.2014).

° L. Zechlin, Strategic Planning in Higher Education, w: International Encyclopedia of Educa-
tion, wyd. 111, Elsevier, Amsterdam 2008.
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— badanie satysfakcji interesariuszy uczelni,

— badanie satysfakcji pracownikow.

Modele doskonato$ci sa rowniez nieocenione w kategorii promowania zarza-
dzania wiedzg. Procesy wchodzace w zakres zarzadzania wiedza, dzigki systema-
tycznie prowadzonej samoocenie uzyskujg stabilniejsze, bardziej trwate podstawy,
co w trudnym do sparametryzowania i skwantyfikowania srodowisku, w jakim
swiadczone sg ustugi instytucji akademickich, jest nie do przecenienia.

Podsumowanie

Obowiagzujacy w Polsce system regulacji prawnych, dotyczacych jakosci
w szkolnictwie wyzszym tworzy fundament korzystnych zmian w zestawieniu ze
stanem choc¢by sprzed pigciu lat. Tym niemniej, stan obecny wymaga wielu modyfi-
kacji odpowiadajacych spolecznym oczekiwaniom w tym obszarze.

Wedtug autora kluczowym problemem dotyczacym dziatan na rzecz jakosci
w obszarze szkolnictwa wyzszego w Polsce jest brak komunikacji miedzy $rodo-
wiskiem podejmujacym decyzje strategiczne odnoszace si¢ do systemu prawnych
uregulowan projakosciowych a uznanymi krajowymi ekspertami w tym zakresie.
Prawdopodobnie kluczowa przyczyna tego stanu jest brak uwzglednienia, a co naj-
mniej niedocenienie, dorobku i roli polskiej szkoty jakosci i by¢ moze przekonanie,
ze ocene jakosci ustug edukacyjnych mozna powierzy¢ dowolnej osobie z ponad-
przecigtnymi kwalifikacjami akademickimi — tzn. wszystkim samodzielnym pra-
cownikom naukowym.

Problematyka jakosci ksztalcenia nie wyczerpuje zdecydowanie problematyki
kompleksowych dziatan na rzecz jakosci w polskim szkolnictwie wyzszym. Nalezy
wigc dazy¢ do zaprojektowania lepszego niz obecnie, cho¢ zapewne ciggle jeszcze
odlegtego od optymalnego, modelu projakosciowego zarzadzania w polskich uczel-
niach.

Trojetapowy proces tworzenia systemu zarzadzania opartego na kryterium ja-
kosci, to znaczy: WSZJK — normatywny system zarzadzania jakos$cig (np. ISO
9001, ISO 29990) w odniesieniu do jednostek organizacyjnych uczelni — samooce-
na wedtug modelu doskonatosci (EFQM, CAF), wydaje si¢ by¢ obecnie naturalnym
rozwigzaniem umozliwiajagcym dyfuzje wspodlczesnych tendencji mogacych zopty-
malizowa¢ funkcjonowanie szkét wyzszych.
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Jak si¢ czesto zauwaza, wdrozenie i certyfikacje systemu zarzadzania jako$cig
mozna traktowac jako inicjacje procesu dalszych zmian. Podejscie takie moze mie¢
nizacyjnych bedzie przekonane, ze potrzebny jest im system aktywny, nieustannie
adaptujacy si¢ wraz ze zmianami prawnymi, ekonomicznymi, demograficznymi
oraz technologicznymi, a nie kolejna atrapa stwarzajaca pozory aktywnosci. Ko-
nieczne w tym konteks$cie jest stopniowe przeorientowanie struktur organizacyj-
nych uczelni, z typowych pionowych struktur hierarchicznych na struktury pozio-
me wspolgrajace z procesami. Jak zauwazono w artykule nie jest zadanie fatwe.

Szczegdlne miejsce w procesie transformacji, z uwagi na charakter dziatalno-
$ci instytucji akademickich, mie¢ powinny teoria i praktyka zarzadzania wiedza.
W $wietle roli, jaka ze wzgledu na skale zjawiska odgrywaja normatywne systemy
zarzadzania, warto rozwazy¢ mozliwos¢ wiaczenia obszaru zarzadzania wiedza
w struktur¢ wymagan formalnych, dotyczacych systemow zarzadzania tymi orga-
nizacjami.

Rozwiazania te przyczynia si¢ na pewno do poprawy skutecznosci systemow
zarzadzania w publicznych uczelniach, ktére po to, by podnie$¢ swoj poziom kon-
kurencyjno$ci w wymiarze zarowno lokalnym, jak i globalnym musza lepiej niz
dotychczas zarzadzaé dostepnymi zasobami.
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SOME LEGAL ASPECTS OF QUALITY ORIENTATION IN POLISH HIGHER EDUCATION
VS. PARADIGM OF QUALITY MANAGEMENT

Abstract

The article presents a diagnosis of the current Polish regulations on quality in higher
education. Key deficiencies resulting from the current form of these regulations have been
identified. Proposals for the improvement of the current situation and the model for quality
systems development in our universities have been presented.
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