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VI]IK 657 Tadeusz Wawak

UWARUNKOWANIA, ZALOZENIA | DYLEMATY
ZARZADZANIA JAKOSCIA W SZKOLE WYZSZEJ -
dyskusyjny szkic ocen i propozycji

Prowadzone od kilku lat przez autora badania oraz liczne publikacje (spis w
zatqczeniu) poswiecone problematyce zarzqdzania jakosciq, informacjq, wiedzq w
szkole wyzszej pozwolity na synteze spostrzezen, ocen i wnioskow dotyczqcych
aktualnych uwarunkowan, zalozen, dylematow zarzqdzania jakosciq w szkole wyzszej
w Polsce na tle Procesu Bolonskiego. W pierwszym punkcie opracowania
przedstawiono uwarunkowania i aktualny tradycyjny schemat zarzqdzania w szkole
wyzszej. W drugim punkcie zaprezentowano zatozenia proponowanej holdingowej
struktury systemu zarzqdzania w szkole wyzszej. Natomiast w ostatnim przedstawiono
syntetyczne dylematy zarzqdzania jakosciq w szkole wyzszej. Celem tego dyskusyjnego
opracowania jest wywotanie dyskusji w srodowisku akademickim wokot koniecznosci
przeprowadzenia jak najszybciej projakosciowej restrukturyzacji zarzqdzania w
szkotach wyzszych, zarowno publicznych, jak i w niepublicznych w Polsce. Zastqpienie
dotychczasowego, opartego na wzorcach feudalnych i socjalistycznych modelu
zarzqdzania w szkole wyzszej, modelem nowoczesnym, holdingowym, odpowiadajqcym
wymogom XXI wieku jest warunkiem sine qua non rozwoju uczelni, zapewnienia im
wlasciwej pozycji na konkurencyjnym rynku edukacyjnym i badan naukowych oraz

realizacji postanowien Procesu Bolonskiego

1. Uwarunkowania.

Obecny, tradycyjny system zarzadzania w szkole wyzszej powstat w latach PRL z
zachowaniem niektorych elementéw uksztattowanych przez 600 lat, a szczegdlnie w
wieku XVIII 1 XIX. Dlatego tez sktada si¢ on w duzej mierze z pozostatosci z okresu
feudalizmu i socjalizmu. Wszystko to sprawia, ze nie odpowiada wymogom XXI wieku.

Postgpujacy proces integracji w Unii Europejskiej objal takze szkolnictwo
wyzsze 1 nauke. Rozwijajacy si¢ od 1999 roku Proces Bolonski przeksztatca sig¢ w
Europejski Obszar Szkolnictwa Wyzszego, trwaty zwiazek integracyjny (moze w
przyszto$ci ugrupowanie integracyjne) na konkurencyjnym rynku edukacyjnym i
rynku badan naukowych Europy, ktéry ma powsta¢ w 2010 roku. Przyjete ustalenia
przez sygnatariuszy Procesu Bolonskiego zostaly zaakceptowane przez polski rzad
zobowiazujac uczelnie do dostosowania si¢ do projakosciowego modelu zarzadzania
wprowadzonego w Europie.
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Otwarcie granic w ramach Unii Europejskiej stworzylo pelne warunki do
mobilnosci  wyktadowcow, badaczy 1 studentow, co uruchamia mechanizm
konkurencji rynkowej na rynku edukacyjnym 1 badan. Jest to wyzwanie przed kazda
szkota wyzsza ktora chce zaistnie¢ na tym rynku i zajmowac na nim wysoka pozycjg.
W tej sytuacji szkoty wyzsze w Polsce musza jak najszybciej przystapi¢ do
projakosciowej restrukturyzacji zarzadzania, ktéry powinien obejmowac¢ dwa etapy:

— pierwszy etap restrukturyzacji powinien odbywacé si¢ juz teraz, w ramach
obecnego prawa o szkolnictwie wyzszym 1 nauce,

— drugi moze rozpoczaé si¢ dopiero po radykalnej zmianie prawa o szkolnictwie
wyzszym 1 nauce, ktéra wyznacza proces globalizacji, integracji europejskiej 1
konkurencji na $wiatowym i europejskim rynku edukacyjnym i badawczym.

Projakos$ciowa restrukturyzacja zarzadzania szkolnictwem wyzszym wymaga:

—zachowania specyfiki szkolnictwa wyzszego w Polsce: akademickosci i
niezaleznosci szkot wyzszych, samorzadnosci akademickiej oraz zasady, ze kazdy
pracownik nauki powinien uczestniczy¢ w rozwoju i przekazywania wiedzy oraz
tworzeniu warunkoéw niezbednych do nauczania, wychowania i pracy naukowej,

— zagwarantowania: wolnos$ci badan naukowych i nauczania, jako$ci nauki 1
nauczania, poszanowania wtasnej tradycji uczelni, zachowania 1 rozwijania
zwyczajow akademickich,

— zapewnienia uczelni wspdlnej pozycji konkurencyjnej na $wiatowym, europejskim
1 krajowym rynku edukacyjnym i naukowym. W pierwszym etapie projakosciowe;j
restrukturyzacji konieczna jest zmiana statutu uczelni, w ramach istniejacego prawa o
szkolnictwie wyzszym 1 nauce w celu stworzenia warunkow do tego, aby uczelnia mogta
Zajac wlasciwa sobie pozycje konkurencyjna na $§wiatowym, europejskim i krajowym
rynku ushug edukacyjnych 1 naukowym. Zmiany statutu sa konieczne, aby pracownicy
uczelni byli przedsigbiorczy i umieli mysle¢ w kategoriach ekonomii i zarzadzania — czyli
byli homoekonomikus, a nie tylko kreatorami kosztow i strat.

Obecnie funkcjonujacy schemat zarzadzani w uczelni oparty na wzorcach
feudalnym i socjalistycznym (rys. 1) nalezy zastapi¢ nowym projakosciowym,
proprzedsigbiorczym 1 zarazem proinnowacyjnym schematem zarzadzania szkola wyzsza
(rys.2). Tradycyjny schemat zarzadzania oparty jest na =zasadzie centralizmu
demokratycznego z jednoznacznym liniowym podporzadkowaniem: rektor — dziekan —
dyrektor instytutu, przy jednoczesnym braku faktycznych uprawnien stwarzajacych
warunki do dziatania kierownikéw katedr i zaktadéw wchodzacych w sktad instytutu oraz
doradczym charakterze rady instytutu. Stan ten powoduje, ze zainteresowanie
konkurencyjnoscia uczelni, jej pozycja oraz sytuacja finansowa konczy si¢ na poziomie
senatu. Dyrektor instytutu jest tacznikiem mig¢dzy dziekanem i pracownikami instytutu.
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Kierownicy katedr i zaktadow nie sa zainteresowani jakakolwiek aktywnoscia, nie

posiadaja bowiem formalnych 1 rzeczywistych mozliwosci do dziatania. Dlatego tez
instytuty bedace pozostatoscia reformy przeprowadzonej po wydarzeniach w 1968
roku sa centrami kosztow, oczekujacymi na ich pokrycie przez dziekana lub rektora;
kierownicy katedr i zakladéw pozbawieni zostali mozliwosci zdobywania $srodkow
finansowych, podejmowania dochodowej dziatalnosci i jakiejkolwiek aktywnosci,
albowiem wiaze si¢ ona zawsze z ktopotami i przeszkodami na jakie napotykaja — sa
zbyt aktywni, czyli nie sg bierni.

Aktywnos¢ instytutu zalezy obecnie od koncepcji petnienia swej funkcji przez
dyrektora instytutu, jego zastepcow i przewodniczacego rady instytutu oraz od
istnienia dobrze opracowanego regulaminu pracy instytutu. Brak tego regulaminu
powoduje, ze dyrektor instytutu zadowala si¢ piastowaniem funkcji a rozwdj katedr i
zakladow lezy poza sfera jego zainteresowania; o zadnej przedsigbiorczosci i
innowacyjnosci pracownikow czuleni nie mozna wowczas mowic. Bariera rozwoju
moze stac si¢ takze kierownictwo wydziatu, jezeli nie jest odpowiednio przygotowane
do pehienia funkcji dziekana 1 prodziekana, nie po$§wigca wymaganego czasu na
wypetnianie swych obowiazkéw kierowniczych lub ogranicza si¢ do piastowania
funkcji, zapominajac o tym, ze sa gospodarzami wydziatu, odpowiedzialnymi za jego
kondycje zar6wno naukowa 1 dydaktyczna jak 1 ekonomiczna.

Nadmierny centralizm decyzji na szczeblu rektora moze spowodowac, ze:

— dziekan 1 prodziekani nie moga wypetnia¢ swych funkcji nalezycie,

— dyrektor instytutu pozbawiony jest odgérnie mozliwosci dziatania,

— katedry 1 zaktady formalnie istnieja, ale nie funkcjonuja poprawnie,

— cala uczelnia jest centrum kosztow 1 oczekuje na dotacje, subwencje 1 pokrycie
strat przez ministerstwo,

— pracownicy na wszystkich szczeblach nie sa zainteresowani jako$cia pracy,
przedsigbiorczo$cia i1 innowacyjnoscia, albowiem stali si¢ biernymi trybami w
machinie zwanej uczelnia, stuzaca do produkowania dyplomow.

Aktualny, tradycyjny schemat zarzadzania szkota wyzsza (rys. 1) przypomina
cze$ciowo strukture rzemiosta w sredniowiecznym Krakowie:

—uczelnia jest odpowiednikiem izby rzemieslniczej;

— wydziat to cech rzemiost np. réznych z cechmistrzem (dziekanem) na czele 1
Rada Cechu;

— kierownicy katedr i zakltadéow to mistrzowie, przy czym w $redniowieczu byli
samodzielni, sami podejmowali decyzje: finansowe, personalne 1 dotyczace rozwoju na

swoj rachunek, a dzi§ sa pozbawieni samodzielnos$ci i zbyt czgsto mozliwos$ci dziatania.
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Aktualny, tradycyjny model zarzadzania w szkole wyzszej oparty jest na
nastepujacych zasadach generalnych:

— Rektor jest upowazniony do podejmowania decyzji finansowych, personalnych
1 dotyczacych rozwoju. Czg$¢ z tych kompetencji moze przekaza¢ w drodze delegacji
uprawnien prorektorom oraz dziekanom na ustalonych warunkach.

— Rektorowi podporzadkowany jest kanclerz 1 kwestor, ktorych uprawnienia
czeSciowo okreslaja obowiazujace akty prawne, ale rzeczywisty zakres kompetencji
okresla Rektor.

— Rektor w swym procesie decyzyjnym positkuje si¢ senatem, ktory moze miec
duzy wplyw na te decyzje; w krancowych przypadkach rektor podporzadkowuje si¢
senatowi lub senat rektorowi.

— Uprawnienia dziekana ustalone w statucie w duzej mierze zaleza od rektora,
ktory moze w sposob istotny powigkszy¢ lub zmniejszy¢ uprawnienia dziekana, a tym
sposobem determinowaé stopien samodzielnosci 1 odpowiedzialno$ci wydziatu w
zakresie merytorycznym i finansowym.

— Uprawnienia dyrektora instytutu sa bardzo ogolnie okreslone w statucie; praktycznie
zaleza od zakresu delegacji uprawnien przekazanych mu przez rektora i dziekana, na
okreslonych warunkach. Dlatego tez zarzadzanie 1 odpowiedzialno$¢ instytutu moze
by¢ ograniczona lub rozszerzona przez rektora 1 dziekana. Brak jasnych, trwatych i1
jednoznacznych uprawnien dyrektora instytutu i jego zastgpcow powoduje konflikty w
funkcjonowaniu instytutu i brak aktywnos$ci zatrudnionych w nim pracownikow.
Niektore instytuty moga (ale nie musza, jesli maja wewngtrzny regulamin)
przeksztalci¢ si¢ w folwark lub kotchoz, albo w jedno 1 drugie jednoczesnie. Blokuje
to jakakolwiek przedsigbiorczo$¢ 1 innowacje w ramach takiego instytutu, ktory
skazany jest na zastoj i deficyt.

— Kierownicy katedr 1 zakladéw dziatajacy w ramach takiego instytutu
praktycznie pozbawieni sa kompetencji i odpowiedzialnos$ci. Katedry i zaktady moga
nie mie¢ warunkow do funkcjonowania na skutek nadmiernej centralizacji decyzji w
rekach dyrektora instytutu lub pracownikow administracyjnych, ktorzy zrecznie
manipuluja dyrektorem. Wszelkie przejawy przedsigbiorczo$ci i innowacji moga by¢
tlumione w zarodku — postawa aktywna moze tylko przysporzy¢, w tych warunkach
problemow pracownikom. Dlatego tez wygodniej jest pracownikom zajmowac
postawe pasywna 1 nie wychyla¢ si¢ aby nie by¢ oskarzonym o nadaktywnos¢.

—Rada instytutu, nie posiadajaca uprawnien naukowych (nadawanie stopni i
tytuléw naukowych), pelni funkcje doradcze 1 moze nie mie¢ pozadanego wplywu na
funkcjonowanie instytutu, co poglebia marazm i bezruch, sprzyjajacy zastojowi i rodzi
deficyt instytutu.

— Zatrudnieni w katedrach 1 zakladach pracownicy, formalnie podlegaja
kierownikom tych jednostek, moga by¢ dezorientowani przez dyrektorow instytutu i
ich zastepcow, ktorzy blokuja kierownikow katedr 1 zaktaddéw, podwazajac ich
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autorytet po to, aby sobie bezposrednio (a wigc niezgodnie z obowigzujacym statutem)

podporzadkowa¢ wszystkich pracownikow instytutu, dla realizacji swoich celow.
Dziatania te maja szanse na powodzenie jesli na to pozwala dziekan. Wowczas
pracownicy instytutu ulegaja frustracji i pojawia si¢ kryzys pracy. Brak satysfakcji z
tytulu pracy staje si¢ przyczyna braku zaangazowania, lojalnosci 1 motywacji wsrod
pracownikéw instytutu.

2. Zalozenia modelu zarzadzania w szkole wyzszej XXI wieku.

Szkota wyzsza XXI wieku dziala w warunkach gospodarki rynkowej,
globalizacji 1 integracji europejskiej. Jej funkcjonowanie S$ci§le zwiazane jest
wielowatkowo z gospodarka, ktérej funkcjonowanie podporzadkowane jest prawom
ekonomicznym. Uczelnia jest podmiotem gospodarczym, podlegajacym wpltywom
popytu 1 podazy na konkurencyjnym rynku edukacyjnym 1 naukowym, czulym na
przyptyw i odptyw pieniadza. Szkoly wyzsze z zatozenia sa organizacjami non profit,
czyli ich celem nie jest maksymalizacja zysku, ale to nie oznacza, ze nie powinna
osiaga¢ nadwyzki ekonomicznej, przeznaczonej na rozwoj. Pod tym wzgledem
uczelnia jest podobna do przedsigbiorstwa non profit. Dlatego tez podlega dziataniom
praw rynku i nie powinna by¢ deficytowa.

Szkota wyzsza w Polsce musi przeksztalci¢ si¢ z organizacji przypominajacej
izbg rzemieslnicza w holding, a wydziaty w spotki corki holdingu 1 przesta¢ byc¢
instytucja przypominajaca cech rzemiost roéznych. Nie ma obecnie miejsca dla
pozbawionych uprawnien naukowych i ekonomicznych instytutow, dziatajacych na
zasadach rolniczej spotdzielni produkcyjnej badz folwarku oraz dla niesamodzielnych
katedr przypominajacych oddziaty tej spdidzielni (kotchozu) lub czgéci folwarku
(obiektu). Jak najszybciej wyksztalci¢ si¢ musza nowe struktury i jednostki
organizacyjne szkoly wyzszej, ktore sprostaja wymogom konkurencji krajowej,
europejskiej 1 §wiatowej. Takimi jednostkami moga by¢:

—samodzielne jednostki: katedry, zaklady, pracownie, ktore powinny by¢
podstawowa forma organizacyjna wewnatrz wydziatu,

— samofinansujacy si¢ zespot czesciowo samodzielnych jednostek (katedr,
zaktadow, pracowni) jesli nie chca one mie¢ pelnej samodzielnosci.

Zarys proponowanego zarzadzania w szkole wyzszej przedstawia rys. 2 zaktada
on trojszczeblowa strukture organizacyjna:

— szczebel uczelni,

— szczebel samodzielnych wydziatéw,

— szczebel samodzielnych katedr, zaktadow, pracowni i zespolow.

W schemacie tym:

— rektorowi podporzadkowanie sa:

a) kanclerz

b) zarzad uczelni (kolegium rektorskie)

C) dziekani
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— dziekanowi podporzadkowani sa:

a) zarzad wydziatu (kolegium dziekanskie)

b) skarbnik (moze wchodzi¢, podobnie jak sekretarz, do zarzadu wydziatu)

c) zarzad zespotlu czgsciowo samodzielnych jednostek: katedr, zaktadow 1
pracowni

d) kierownicy samodzielnych: katedr, zaktadéw 1 pracowni

— zarzadowi zespotu podlegaja kierownicy czg$ciowo samodzielnych jednostek
(katedr, zaktadow, pracowni) a im nauczyciele akademiccy i inni pracownicy,

— kierownikom samodzielnych jednostek (katedr, zakladéow 1 pracowni)
podlegaja nauczyciele akademiccy 1 pozostali pracownicy.

W proponowanym modelu rektor przewodniczy senatowi a dziekan radzie
wydziatu. Senat i rada wydzialu ma uprawnienia: naukowe, kontrolne, doradcze i
opiniodawcze. Natomiast funkcjonowaniu zespotu towarzyszy¢ powinna:

— rada naukowa o uprawnieniach naukowych,

— rada dydaktyczna o uprawnieniach dydaktycznych,

— komisja finansowa o0 uprawnieniach kontrolnych, opiniodawczych i
doradczych.

W proponowanym modelu zarzadzania w szkole wyzszej przyjeto zasade
gloszaca, ze kazdy pracownik ma jednego przelozonego (nie ma podwdjnego
podporzadkowania pracownika dwom przetozonym) oraz wystgpuje droga stuzbowa w
gbre - zwracania si¢ podwladnego, za posrednictwem bezposredniego przetozonego
(np. kierownika katedry) do przetozonego wyzszego szczebla (np. dyrektora instytutu)
oraz w dot — z wyzszego szczebla (dziekana) do pracownika wydzialu za
posrednictwem dyrektora instytutu 1 kierownika katedry.

Kompetencje i uprawnienia decyzyjne ( w tym: personalne, finansowe i
dotyczace rozwoju): rektora, kanclerza, dziekana, skarbnika wydziatu, kierownika:
katedry, zaktadu, pracowni, zarzadu: uczelni, wydziatu, zespolu oraz organdéw
kolegialnych (senatu, rady wydziatu, rady naukowej, dydaktycznej ) i komisji
finansowej zespotu, ustala:

— prawo o szkolnictwie wyzszym,

— statut szkoly wyzszej,

— regulamin wydziatu,

— regulamin zespotu,

— regulamin finansowy uczelni.

Statut szkoly wyzszej na wniosek zalozyciela uczelni powinien zatwierdzac
minister wiasciwy dla szkolnictwa wyzszego. Zatozyciel natomiast powinien
przekonsultowaé projekt statutu szkolty wyzszej z senatem uczelni. Obecnie
zatozycielem uczelni publicznej w Polsce moze by¢:

— panstwo lub
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— samorzad terytorialny szczebla wojewodzkiego, powiatowego i gminnego.

Natomiast zatozycielami uczelni niepublicznej sa:

— osoby cywilne krajowe i zagraniczne lub

— prywatne osoby prawne krajowe i zagraniczne.

Zalozyciela reprezentuje wyznaczona osoba lub grupa osoéb o okreslonych
kompetencjach.

W zalezno$ci od ustalen w statucie szkoty wyzszej rektor 1 dziekan powinni by¢:

— wybierani przez elektoréw, lub

— mianowani przez zatozyciela.

Natomiast kanclerz 1 skarbnik powinni by¢ mianowani w zaleznosci od tego jak
stanowi statut uczelni; mianuje ich:

— zatozyciel uczelni, lub

— rektor.

Istotng zmiana w proponowanym modelu zarzadzania szkota wyzsza jest:

— catkowite usamodzielnienie ekonomiczne i personalne wydziatu, ktory posiada
zarzad 1 skarbnika podporzadkowanych dziekanowi,

— cze$ciowe Uzasadnienie ekonomiczne i personalne, w zakresie ustalonym przez
statut uczelni:

— zespot czeSciowo samodzielnych jednostek (katedr, zaktadéw 1 pracowni),

— samodzielnych jednostek: katedr, zaktadéw 1 pracowni.

Samodzielnos¢ ekonomiczna jednostki organizacyjnej uczelni oznacza
konieczno$¢ pokrycia wydatkéw z osiaganych przychodéw jednostki (np. wydziahu,
katedry, zakladu). Zasady tej samodzielno$ci, zrédta przychodéw oraz rodzaje
kosztéw kwalifikowanych okresla regulamin finansowy uczelni.

Przychodami jednostek organizacyjnych uczelni, ustalonych w regulaminie
finansowym szkoly wyzszej powinny by¢ migdzy innymi:

— przychody z odptatnych uslug edukacyjnych — studiow: doktoranckich,
magisterskich, licencjackich, podyplomowych, kursow, itp.

— przychody z odptatnych uslug naukowo-badawczych obejmujacych miedzy
innymi: opracowania, ekspertyzy, wydawnictwa, itp.

— dotacje 1 subwencje podmiotowe 1 przedmiotowe, panstwowe 1 samorzadowe, inne.

— darowizny krajowe i zagraniczne,

— przychody z programoéw unijnych i innych.

Kosztami jednostek organizacyjnych powinny by¢ kwalifikowane wydatki,
zdefiniowane w regulaminie finansowym szkoty wyzszej.

W rozliczeniach migdzy jednostkami organizacyjnymi szkoly wyzszej , ktore
dziataja na zasadach rozrachunku wewngtrznego 1 samodzielno$ci finansowej powinno
wystepowaé wewnetrzne fakturowanie zrealizowanych zlecen po ustalonych cenach w
umowie wewngtrznej. Oznacza to konieczno$¢ uruchomienia:

— kont dla kazdego wydzialu w wyznaczonym banku,
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— subkont do samodzielnych jednostek (np. katedr, zaktadow) i zespotow.

W tej sytuacji kazda samodzielna jednostka organizacyjna jest centrum
dochodow 1 kosztow; powinna si¢ samofinansowa¢ 1 wypracowywaé nadwyzke
ekonomiczng przeznaczona na rozwoj.

Gléownym celem wprowadzenia wewngtrznego rozrachunku gospodarczego i
samodzielno$ci ekonomicznej jednostek organizacyjnych szkot wyzszych jest
zaangazowanie wszystkich pracownikéw kazdej jednostki organizacyjnej w sprawy
rozwiazywania problemow dotyczacych:

— wzrostu przychodow,

— obnizki kosztow,

— racjonalnego gospodarowania nadwyzka ekonomiczna,

—wypracowania pozycji konkurencyjnej uczelni na rynku edukacyjnym i
naukowym w : kraju, Europie i w §wiecie,

—wdrozenie  projakosciowego  systemu  zarzadzania w  jednostkach
organizacyjnych uczelni,

— ciaglego doskonalenia jakosci pracy wszystkich pracownikow, a szczegolnie
osOb pelniacych stanowiska kierownicze na poszczegOlnych szczeblach uczelni,
zgodnie z zasadami TQM,

— ustawicznego ksztalcenia 1 ciagle podnoszenie kwalifikacji wszystkich
zatrudnionych, albowiem uczelnia powinna by¢ nowoczesna, inteligentna organizacja
dajaca przyklad wzorcowego dzialania, w tym szczegélnie na plaszczyznie
zarzadzania 1 rozwoju.

—realizacji ustalen Procesu Bolonskiego 1 Europejskiego Obszaru
Szkolnictwa Wyzszego.

Wdrozenie I etapu projakosciowej restrukturyzacji zarzadzani szkoty wyzszej
musi rozpoczaé si¢ od merytorycznego przygotowania w zakresie problematyki
zarzadzania jako$cia w szkole wyzszej pracownikow uczelni, ktére pelnia lub
zamierzaja petni¢ funkcje kierownicze na kazdym szczeblu zarzadzania. W tym
celu powinny podja¢ studia podyplomowe ,Zarzadzanie jakos$cia w szkole
wyzszej” lub co najmniej wzia¢ udziat w kilkudniowym seminarium na ten temat,
zorganizowanym dla kierownictwa uczelni.

Osoby ktére petnia lub zamierzaja pelni¢ funkcje kierownicze, od kierownika
pracowni (dziat) po rektora (kanclerza) powinni by¢ odpowiednio przygotowani z
zakresu zarzadzania w szkole wyzszej do wykonywania swych obowiazkow. W tym
celu nalezy umozliwi¢ wszystkim pracownikom ukonczenie studiow podyplomowych
»Zarzadzanie jakoscia w szkole wyzszej” oraz udziat w seminariach na temat:
,Projako$ciowa restrukturyzacja zarzadzania uczelniag a wymogi Procesu Bolonskiego
1 Strategii Lizbonskiej”.
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Uczelnie powinny jak najszybciej przeprowadzi¢ gruntowna samooceng,
wdrozy¢ system zarzadzania jakosScia oraz postgpowac zgodnie z zasadami Total
Quality Managment.

3. Dylematy jakosSci zarzadzania.

Jakos$¢ zarzadzania w szkolach wyzszych to stopien w jaki, zbior inhergtnych
wlasciwosci skoordynowanego dziatania, dotyczacego kierowania uczelnia 1 jej
nadzorowania, speinia potrzeby i1 oczekiwania szkoty wyzszej, studentow 1 innych
stron zainteresowanych (ktére zostaly ustalone, przyjete zwyczajowo lub ich
przestrzeganie jest obowiazkowe). Definicja ta posiada dwie strony:

— opisowa, utozsamiajaca jako$¢ zarzadzania z inher¢tnymi wilasciwosciami
dziatan dotyczacych kierowania uczelnia i jej nadzorowania;

—warto$ciujaca, postrzegajaca jakos¢ zarzadzania jako stopien w jakim dzigki
niej spelnione sa wymagania studentéw, pracownikéw 1 wiascicieli uczelni oraz
pozostalych interesariuszy (panstwa, samorzadu terytorialnego, przyszilych
pracodawcdow, absolwentdéw uczelni, itd.).

Doskonalenie jakos$ci zarzadzania w uczelniach ma na celu przede wszystkim:

— petne zaspokojenie potrzeb 1 oczekiwan studentow 1 ich sponsorow,

—realizacj¢ wymagan wtascicieli 1 pracownikow,

— spetnianie oczekiwan pozostatych interesariuszy, w tym szczeg6lnie przysztych
pracodawcow 1 absolwentoéw uczelni.

Doskonalenie jakos$ci zarzadzania w szkole wyzsze] polega na lepszym
wykorzystaniu kapitatu ludzkiego w celu:

— optymalizacji wykorzystania majatku,

— poprawy jakos$ci kierowania praca zespotow ludzkich (wydzialow, instytutow,
katedr, zaktadow oraz dzialéw, oddziatow, itp.),

— usprawnienia procesu naboru na studia, ich przebiegu i dyplomowania,

— optymalizacji wykorzystania majatku finansowego 1 rzeczowego w trakcie
wykonywania zadan,

—umiejetnej  kreacji  dochodow uczelni 1 optymalnego wykorzystania
przyptywow finansowych.

Realizacja misji i celow uczelni wymaga ciaglego doskonalenia jakosSci zarzadzania w
uczelni, albowiem w ten sposob wladze przyspieszaja rozwoj szkoly wyzszej 1 czynia ja
bardziej konkurencyjna na edukacyjnym rynku. Uczelnia nie jest przedsigbiorstwem. Jej
celem nie jest dazenie do zysku. Obowiazkiem wtadz uczelni jest zapewnienie dochodéw
na poziomie przekraczajacym faktycznie jej wydatki oraz wygospodarowanie nadwyzki
ekonomicznej (ktorej nie mozna nazwac zyskiem) przeznaczonej na pokrycie kosztow jej
rozwoju; np. zakup aparatury badawczej czy budowe sal wykladowych. Dlatego tez
uczelnie musza dziata¢ ekonomicznie, czyli oszczednie, po to, aby z tych samych naktadow
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uzyskac jak najwigcej warto$ci dodane;j, lepiej realizowac swoje cele 1 zadania oraz zbliza¢
si¢ krok po kroku do modelu uczelni znakomitej.

Punktem wyjscia procesu doskonalenia jakoSci zarzadzania jest zidentyfikowanie
determinant tej jakosci. Poziom jako$ci zarzadzania w szkotach wyzszych zalezy od wielu
powiazan ze soba czynnikow, ktore roznie oddzialywaja w poszczegdlnych szkotach.
Mozna je podzieli¢, majac na uwadze mozliwosci wptywu na uczelni na ich ksztalt, na:

— bezposrednio zalezne — catkowicie zalezne od wtadz w uczelni,

— posrednio zalezne — cz¢sciowo zalezne od wiadz w uczelni,

—niezalezne — niezalezne od wiadz w uczelni,

Do wtadz uczelni zaliczamy zgodnie z ustawa ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”:

— organy kolegialne: senat, rada wydzialu, rada instytutu, itp.,

— organy jednoosobowe: rektor, dziekan, dyrektor instytutu, kierownik katedry,
kierownik zaktadu.

Do determinant niezaleznych zaliczamy migedzy innymi decyzje
podejmowane w formie:

— ustaw 1 uchwat przez Sejm i Senat,

— rozporzadzen i zarzadzen rzadu 1 ministrow,

—uchwat i decyzji organdéw samorzadu lokalnego 1 regionalnego,

— decyzji administracji panstwowej réznych szczebli.

Bardzo trudne jest rozgraniczenie determinant zaleznych catkowicie lub
cze$ciowo od wiadz w uczelni. Bardzo czgsto bowiem charakter determinant jest
efektem synergii splotu dziatan celowych 1 nie celowych wtadz w uczelni, studentow 1
innych interesariuszy.

Do nich naleza migdzy innymi:

— statut uczelni,

—realizowana wizja, misja, cele i miejsce uczelni — jej faktyczne cele
strategiczne i operacyjne,

— osobowos$¢ 1 kompetencje kierownicze rektora, kanclerza, prorektoréw, dziekanow,
dyrektoréw 1 kierownikow, pozostatych cztonkéw senatu, rad wydziatu, rad instytutu,

— kompetencje zaangazowanych pracownikéw 1 doktorantow uczelni,

— etyka pracy (§wiadomos$c¢) pracownikow i doktorantow uczelni,

— warunki ekonomiczne (byt) pracownikéw i doktorantow uczelni,

— zasoby majatkowe 1 kapitatowe uczelni,

— gléwne wartosci 1 zasady doskonalenia zarzadzania w kierunku znakomitos$ci
uczelni stopnia ich wdrozenia w uczelni,

—zasady Total Quality Management oraz zasady zarzadzania jako$cia ujgte w
ramach 1SO 9000 — stopien ich wdrozenia w uczelni,

— oddzialywanie studentow na jako$¢ zarzadzania w uczelni,
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— oddziatywanie interesariuszy zewngtrznych uczelni na jako$¢ zarzadzania w
szkole wyzszej.

Zarzadzanie szkota wyzsza powinno opiera¢ si¢ na ponizszych zasadach:

— Naczelnie kierownictwo inicjujac dziatania w dziedzinie zarzadzania jako$cia
prowadzi je przy wspotudziale wszystkich komorek organizacyjnych 1 pracownikow.

— Podstawa usprawnien w dziedzinie jakosci powinno by¢ dzialanie
animatorow jakosci.

— Rozpoznanie skuteczno$ci zapewnienia jakosci 1 wykorzystanie danych do
wprowadzenia usprawnien na kazdym szczeblu zarzadzania.

— Powszechne, cykliczne szkolenie i trening w stosowaniu zasad zarzadzania
jakoscia — od naczelnego kierownictwa do szeregowych pracownikow.

— Rozw(j 1 wykorzystanie technik 1 metod zarzadzania jakoscia w catym procesie
realizacji produktu (wyrobu 1 ustugi).

— Organizacja upowszechnienia zarzadzania jako$cia.

— Bezkompromisowe wprowadzenie zasady ,,Jako$¢ przede wszystkim”.

— Okres$lenie 1 zatwierdzenie polityki jako$ciowej jest zadaniem naczelnego
kierownictwa. Pozostali pracownicy winni wprowadzi¢ ja w zycie oraz konsekwentnie
wspolpracowac.

— Dzialania zwiazane z zarzadzania jako$cia powinny rozpoczaé si¢ od etapu
planowania 1 rozwoju projektu az po etap swiadczenia ustugi tworzenia produktu
oraz obstugi produktow.

W szkotach wyzszych powinno nastapi¢ wdrozenie i rozw6j kompleksowego
zaangazowania w jako$¢ (Total Quality Commitment) umozliwia wdrozenie systemu
jakosci zapewniajacego zaspokojenie wymagan klienta 1 osiagni¢¢ efektywnego
poziomu jako$ci — a w szkole wyzszej: efektywnego poziomu jakosci ksztatcenia. Dla
jego osiagnigcia konieczne jest zwigkszenie wymagan systemu dla dziatan
promujacych TQC takich jak:

— badania niezawodnosci studiowania,

— wspomaganie komputerowe zarzadzania,

— rachunek kosztow jakos$ci ksztalcenia,

— analiza wydajnos$ci nienauczycieli akademickich,

— analiza 1 ocena bezpieczenstwa studiowania,

— analiza wptywu produktu na ochrong srodowiska,

—uwzglednienie zgodnosci dziatan z ludzka natura pracownikow.

Ponadto prawidlowe kompleksowe zaangazowanie pracownikéw w jakos¢
wymaga:

— wzrostu poziomu technicznego (ksztatcenia i badan naukowych),

—zapewnienia co najmniej stabilnego lub rosnacego poziomu jakosci
wykonania (ksztatcenia),

— stosowania aktywnego marketingu (dopingujacego studentéw i pracownikow),
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— prowadzenia prac badawczo-rozwojowych nad produktem i procesem jego
wytworzenia (dyplomantem i1 procesem jego ksztatcenia),

— prowadzenia monitoringu procesu i systemu zarzadzania (ksztatcenia),

—oceny wynikéw badan 1 skuteczno$¢ procedur (system zarzadzania np.
jakoscia ksztalcenia),

— przegladu projektow 1 konstrukcji (programow i plandw studidow oraz badan
naukowych).

W szkotach wyzszych w Polsce nadal wystepuja potencjalne zrédta hamowania
zaangazowania pracownikow w doskonalenie jakos$ci zarzadzania uczelnia, zarowno
publiczng jak 1 niepubliczna, ze strata dla szkot wyzszych, procesu ksztatcenia i nauki.
Do tych blokad zaliczy¢ mozna miedzy innymi nastepujace:

— wadliwe rozwiazania w statucie, np. dotyczace zarzadzania instytutami, ktore
przetrwaty w formie wprowadzanej w uczelniach po wypadkach marcowych w 1968
roku, hamujac aktywnos¢ pracownikow 1 doktorantow;

—niski poziom wymagan dotyczacych kompetencji w zakresie petnienia funkc;ji
kierowniczych przez osoby pehliace funkcje organdéw jednoosobowych (brak
kwalifikacji zarzadczych) w uczelniach blokuje zainteresowanie pracownikow
prowadzeniem dzialan przynoszacych uczelni wigksze dochody poniewaz nie maja w
tym zadnego interesu ekonomicznego;

— praca na dwoch etatach powoduje, ze bardzo czg¢sto, (ale nie zawsze) w zadne;j
z uczelni pracownik nie jest w petni zaangazowany w doskonalenie jakosci ksztatcenia
1 zarzadzanie uczelnia;

—zdarzajace si¢ przypadki nieformalnych uktadow, ktore blokuja rozwoj
mtodej kadry i czynia ja nie zainteresowana rozwojem uczelni w ktérej pracuja
lub sa doktorantami;

—brak motywacji do zaangazowania si¢ pracownikéw 1 doktorantow np. w
rozwoj instytutu w wyniku $cierania si¢ partykularnych interesow grupowych.

Badania potwierdzity, ze Model Znakomitosci EFQM mozna zaadoptowa¢ do
zarzadzania uczelnia. Na jego podstawie mozna wyznaczy¢ nastgpujace gltowne
wartos$ci 1 zasady doskonalenia zarzadzania w szkole wyzsze;:

— Orientacja na wartos¢ i wyniki — doskonato$¢ zarzadzania, czyli osiagnigcie
najwyzszej jakosci w szkole wyzszej wymaga:

a) wykorzystania silnych 1 stabych stron oraz uzyskiwanych wynikow
badawczych, dydaktycznych i ekonomicznych do rozwoju uczelni,

b) przyjgcie i realizacja wartosci uznanych za najwazniejsze przez spoteczno$¢
akademicka 1 pozostalych interesariuszy.

— Koncentracja na studentach i doktorantach — doskonalenie jako$ci zarzadzania
musi by¢ podporzadkowane zaspokojeniu oczekiwan klientow, ktorymi sa w pewnej
kolejnosci studenci, a nastgpnie ich sponsorzy i przyszli pracodawcy.
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— Postawienie na przywodztwo i strategie rozwoju — doskonalenie zarzadzania w
uczelni wymaga, aby przywodcy (rektorzy, dziekani, dyrektorzy, kierownicy)
wyznaczyli jasne 1 jednoznaczne cele oraz widoczne wartosci dla swych uczelni,
wydziatow, instytutow, katedr 1 zaktadéw, wskazywali strategie i1 kierunki ich rozwoju
oraz tworzyli atmosfer¢ stuzaca skupieniu si¢ pracownikow i1 doktorantow na ich
realizacji. Przywodcy powinni by¢é wzorem etycznego postgpowania, kreatywnosci,
innowacyjnosci 1 osobistego zaangazowania w prace na rzecz uczelni.

— Optymalizacja procesow w warunkach ciqglych zmian w oparciu o fakty —
osiagniecie wspolnej jakosci zarzadzania w uczelni wymaga identyfikacji procesow,
ich interpretacji 1 monitorowania, ciagtego doskonalenia 1 dostosowania do zmian
zgodnie z przyjetymi celami szkoly wyzszej przy wykorzystaniu wiarygodnych
informacji i faktow.

— Zaangazowanie i satysfakcja pracownikow — doskonata jako$¢ zarzadzania w
szkole wyzszej wymaga wyzwolenia 1 wykorzystania potencjatow pracownikow, ich
inicjatywy 1 zaangazowania w pracy. Temu stluzy¢ powinien wspolny dla
zarzadzajacych (przetozonych) i podwladnych (zarzadzanych) zbiér przyjetych
warto$ci oraz kultura organizacyjna oparta na zaufaniu 1 przewodzeniu. Sukces uczelni
1 jej pracownikow zalezy od: wiedzy, umiejgtnosci, kreatywnosci 1 motywacji jej
kadry naukowo — badawczej oraz zaangazowania si¢ w ich rozwoj, pomystowosc,
przedsigbiorczo$¢ oraz satystakcji z tego tytutu.

— Wykorzystanie zasobow — dazenie do doskonato$ci zarzadzania w uczelni
wymaga silnego ukierunkowania 1 checi dlugoterminowego zaangazowania wtadz
uczelni w perspektywe optymalnego wykorzystania zasobow i uwzglednienia:

a) zmian w wymaganiach edukacyjnych i celach strategicznych uczelni,

b) dostgpnosci zasobow 1 rozwoju technologii internetowych,

c¢) oczekiwan studentow 1 innych interesariuszy,

d) zmian demograficznych i oczekiwan spotecznych.

—Organizacja inteligentna — osiagnigcie wysokiej jakosci zarzadzania i
funkcjonowania szkoty wyzszej wymaga wdrozenia zasady ciaglego uczenia si¢
wszystkich pracownikow uczelni 1 powinno by¢ wbudowane w sposob
funkcjonowania jej i strategie rozwoju.

— Partnerstwo i wspolpraca z otoczeniem — doskonalenie zarzadzania szkotla
wyzsza wymaga dla podniesienia efektywnosci jej dziatania — zbudowania i rozwoju
wzajemnych relacji z partnerami na zasadach: integracji, zaufania oraz dzielenia si¢
wiedza. Rozwoj partnerstwa uczelni z innymi szkolami wyzszymi, o$rodkami nauko-
badawczymi w kraju 1 za granica oraz szeroko rozumiana praktyka umozliwi
wzajemna wymiang doswiadczenia w zakresie doskonalenia jako$ci zarzadzania
migdzy organizacjami edukacyjnymi, przemystowymi 1 urzgdami.
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— Odpowiedzialnos¢ spoteczna szkoly wyzszej sprowadza si¢ do spelnienia
spotecznych oczekiwan, przestrzegania prawa, etyki postgpowania 1 promowania
postaw obywatelskich 1 patriotycznych. Podstawy prospoleczne powinny przejawiac
si¢ w sposobie zarzadzania uczelnia 1 wspierania waznych celéw publicznych,
dzielenia si¢ wiedza 1 doswiadczeniem w zakresie kultury racjonalnego
gospodarowania zasobami naturalnymi, ochrona srodowiska, aktywizacji zawodowej
regionu 1 makroregionu na ktory uczelnia oddzialuje.

Obecnie w $lad za malejaca liczba stluchaczy uczelnie musza zacza¢ budowac
swa przewage konkurencyjna na ptaszczyznie:

—jakosci 1 zakresu badan naukowych,

— jakosci ksztalcenia,

— powiazania: nauki, praktyki i ksztatcenia w realizacji potrzeb gospodarki,

— efektowne wykorzystanie posiadanego kapitatu intelektualnego i kapitatu
trwalego, czyli wszystkich zasobow,

—jakosci zycia pracownikow,

— jakosci zycia studentow,

— jako$ci zarzadzania uczelnia, wydziatem, instytutem, katedra, zaktadem.

Szkoly wyzsze w Polsce uzyskaty bardzo duzy stopien autonomii, ale okazaty si¢ w
istocie niezdolne do autoreformy formy 1 realizacji swych celow statutowych. ,,Dos¢
beztroskie samozadowolenie si¢ uczelni z myslenia rynkowego potaczone do niedawna z
brakiem konkurencji na rynku ustug edukacyjnych, doprowadzito jednak do tego, ze polski
uniwersytet jest nieefektowny kosztowo, stabo zarzadza jakoscia swojej oferty edukacyjnej
1 dziata z niewielkim rozpoznaniem potrzeb rynku pracy”. Problem tkwi migdzy innymi w
braku konkurencji migdzy uczelniami wynikajacymi migdzy innymi z:

— zatrudniania nauczycieli akademickich w dwoch lub wigcej uczelniach;

— prowadzenie studiow dziennych bezptatnych tylko w uczelniach publicznych,
co stwarza nie rowne warunki konkurencji;

— innego potraktowania uczelni publicznych i niepublicznych w obowiazujacej
ustawie ,,prawo o szkolnictwie wyzszym” i ustawie o zamoéwieniach publicznych, co
stwarza nierowne warunki konkurencji;

— braku rzeczywistego nadzoru nad jako$cia ksztatcenia przez instytucje ktora
pozwalata uczelni lub zezwolita na funkcjonowanie uczelni i przyznata uprawnienia,
konkretnego ministerstwa wilasciwego do szkolnictwa wyzszego, co powoduje, ze
uczelnie publiczne i niepubliczne nie musza dbac o jako$¢ ksztatcenia migdzy jedna a
druga akredytacja PKA poszczegolnych kierunkéw studiow;

— sztuczne podzialy uczelni na wydziaty, ktérych struktura moze by¢ bardzo
zadziwiajaca 1 niejednolita, np. zarzadzanie 1 filmoznawstwo, bibliotekoznawstwo 1i
ekonomia, prawo i psychologia, na jednym wydziale;
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— podzial wydziatu na instytuty, ktére nie posiadaja uprawnien akademickich

sktadaja si¢ z katedr i zaktadow; utatwia to administrowanie wydzialem, ale moze
uniemozliwia¢ wiasciwe funkcjonowanie katedr i zaktadow, z punktu widzenia jakos$ci
ksztalcenia i aktywnos$ci naukowej i dydaktycznej;

— brak samodzielnosci katedr 1 zakladow, co powoduje biernos¢ wigkszosci
nauczycieli akademickich na ptaszczyznie zarowno naukowej jak 1 dydaktycznej oraz
aktywnos$¢ waskiej grupy kierujacej instytutem;

— obcigzenie senatu 1 rad wydziatow licznymi decyzjami o bardzo
zroznicowanym znaczeniu nie pozwala na skupienie uwagi na kwestiach
najistotniejszych dla uczelni 1 wydziatow (czes¢ tych decyzji moglyby podejmowac
kolegia rektorskie 1 kolegia dziekanskie);

— inna pozycja kanclerza we wtadzach uczelni publicznej niz uczelni
prywatnej w obu przypadkach niewlasciwa, co ma wplyw na réznice uprawnien
rektora w tych uczelniach;

Zarzadzanie wiedza w szkole wyzszej musi:

— bazowa¢ na: przywddztwie, kulturze organizacji, systemie pomiarowo-
oceniajacym i technologii (IKT),

— laczy¢ ludzi ktorzy posiadaja wiedz¢ z tymi ktorzy jej potrzebuja,

— mie¢ charakter kompleksowy,

— zamienia¢ aktywa intelektualne organizacji w wynik ekonomiczny,

— musi by¢ hybrydowym potaczeniem ludzi 1 technologii,

— musi kreowac siec.

Zarzadzanie jako$cia w szkole wyzszej musi opierac si¢ na:

— wytycznych ujetych w Raporcie przyjetym przez ministrow wilasciwych dla
szkolnictwa wyzszego 20 maja 2005 roku w Bergen: ,,Standardy 1 wskazowki dotyczace
zapewnienia jakos$ci ksztatcenia w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego”,

— wymagan normy [SO 9001 1 2007,

— zasadach modelu doskonalenia EFQM oceniajace go wdrozenie zasad
TQM w uczelniach.

Uczelnie musza przystapi¢ do opracowania powaznych programéw projakosciowej
restrukturyzacji zarzadzania, ktorego punktem wyjscia musi by¢ odejscie od tradycyjnego
modelu sredniowiecznego na rzecz modelu menedzerskiego zarzadzania XXI wieku 1
poszukiwania stabych sygnatow, ktéore moga przerodzi¢ si¢ btyskawicznie w co$
powaznego 1 znaczacego. Uczelnia beda mogli zarzadza¢ wytrawni menedzerowie a nie
wspomniani specjali§ci zakresu historii §redniowiecza czy pisowni. Czeka nas
rewolucyjna przemiana na wzor transformacji gospodarki, np. przemystu w Polsce.

Zdaniem Komisji Europejskiej — ,bez wprowadzenia do $wiata akademickiego
konkurencji, bez wprowadzenia menedzerskiego sposobu zarzadzania nie bedzie w Europie
zmian 1 czotowe uniwersytety europejskie nie beda wyznaczaly $wiatowego poziomu
odniesienia”. Czy w Polsce nie powinni$my zrealizowa¢ zalecen Komisji Europejskiej?
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. . RADA
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finansowych, naukowe
personalnych Up_ra}wme,ma
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NA - nauczyciel akademicki
NN - pracownicy nie bgdacy nauczycielami akademickimi

Rys. 1. Aktualny, tradycyjny schemat zarzqdzania w szkole wyzszej.
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Rys. 2. Proponowany holdingowy schemat zarzqdzania w szkole wyzszej.

55




MikHapooruii 36ipHuK Haykosux npaysb. Bunyck 1(10)

Publikacje dotyczgce szkol wyzszych
Tadeusz Wawak

1. Agencje zewngtrznego zapewnienia jakosci w systemie oceny zgodnosci w
Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego, [w:] ,,Systemy zapewnienia jakoSci w
szkolnictwie wyzszym — aspekty praktyczne”, pod red. D. Wosika, Wydawnictwo AE
w Poznaniu, 2007, str. 99-111.

2. Doskonalenie jako$ci zarzadzania szkola wyzsza poprzez wdrozenie
wewngtrznego 1 zewngtrznego systemu jakosci w Europejskim Obszarze Szkolnictwa
Wyzszego, [w:] ,,Sposoby osiagania doskonatosci organizacji w warunkach
zmienno$ci otoczenia — wyzwania teorii 1 praktyki”, praca zbiorowa pod
red. E. Skrzypek, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2006, s. 333-342.

3. Doskonalenie jakos$ci zarzadzania w szkole wyzszej, [w:] ,,Doskonalenie
systemow zarzadzania w spoteczenstwie informacyjnym”, praca zbiorowa pod red.
A. Stabryty, Wydawnictwo AE w Krakowie, 2006, s. 427-438.

4. Dostosowanie systemu zarzadzania w szkole wyzszej do wymogdéw Procesu
Bolonskiego, [w:] pracy zbiorowej pod red. R. Borowieckiego i A. Jaki, ,,Potencjat
restrukturyzacji w warunkach globalizacji 1 nowej gospodarki”, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2007, str. 249-260.

5. Dylematy jakosci zarzadzania w szkotach wyzszych w swietle wymogow Unii
Europejskiej, [w:] pracy zbiorowej pod red. P.Grudowskiego, J.Preihs i
P. Waszczura, ,,Inzynieria Jakosci”, Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007.

6. Edukacja — spojrzenie w przysztos¢, [w:], ,,Kapitat intelektualny jako szansa
na  poprawg  jakosci  zarzadzania w  warunkach  globalizacji”’, pod
red. Elzbiety Skrzypek, UMCS Lublin 2005, s. 363-379.

7. Kryteria warto$ci organizacji edukacyjnej w amerykanskiej Nagrodzie Jakosci
im. Malcolma Boldridg’ea — 2003, [w:], ,, Wplyw zasobow niematerialnych na warto$¢
firmy, Krakoéw 2003” UMCS, Lublin 2003 (wspoétautor), s. 463-475.

8. Ksztalcenie, wiedza w organizacji inteligentnej. Dylematy zarzadzania, [w:]
,Wspotczesne nurty w inzynierii jakosci”, praca zbiorowa pod red. P. Gradowski,
J. Preiks i P. Waszczura, Wyd. Akademii Morskiej w Gdyni, Gdansk 2005, s. 49-60.

9. Restrukturyzacja zarzadzania wiedza a jako$¢ ksztatcenia w Polsce, [w:]
»Zarzadzanie wiedza 1 informacja w procesie doskonalenia jako$ci”, praca zbiorowa
pod red. Elzbiety Skrzypek, UMCS Lublin, 2001 r., s. 132-154.

10. Rola informacji w spoleczenstwie wiedzy, [w:] praca zbiorowa pod red.
T. Wawaka ,,Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji 1 programami antykorupcyjnymi,
Wyzsza Szkota Administracji w Bielsku-Biatej, Bielsko-Biata 2007, s. 7-17.
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11. Strategia zapewnienia jakosci w systemie Europejskiego Obszaru

Szkolnictwa Wyzszego, [w:] ,,Jako$¢ ksztalcenia w spoteczenstwie wiedzy”, praca
zbiorowa pod red. E. Skrzypek, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2006, s. 139-146.

12. Uniwersytet organizacja uczaca si¢, [w:] ,Zarzadzanie firma w
spoteczenstwie informacyjnym”, praca zbiorowa pod red. A. Stabryty, Wydawnictwo
EJB, Krakow 2002, s. 851-861.

13. Uwarunkowania doskonalenia jakosci ksztalcenia w ramach Procesu
Bolonskiego — Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego, [w:] pracy zbiorowej
pod red. naukowa Stefana Doroszewicza 1 Anny Kobylinskiej, ,,Jako§¢ w badaniach 1
dydaktyce szkot wyzszych”, SGH w Warszawie — Oficyna Wydawnicza, Warszawa
2007, s. 556-566.

14. Zastosowanie metody EMEA w uczelni, IV Konferencja Naukowa z cyklu
»Jakos¢ wyrobow w gospodarce rynkowej” nt. ,,Narzedzia jakosci w doskonaleniu
zarzadzania jakoscia”, 16-17 grudnia 2004, AE Krakow, 2004, s. 122-133.

15. Zewngtrzne zapewnienie jako$ci ksztatlcenia w Europejskim Obszarze
Szkolnictwa Wyzszego, [w:] ,,Problemy Jakosci”, nr 5, 2007, s. 6-11.

57



