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ABSTRAKT

Cel: Zaakcentowanie miejsca i znaczenia kategorii doskonatosci w zarzadzaniu instytucjami szkolnictwa wyzszego oraz okreslenie uwarunkowan towarzy-
szacych jej zastosowaniom.

Projekt badania/metodyka badawcza/koncepcja: Wykorzystano metode studium literatury wg koncepcji zaproponowanej przez J. Creswella. Wnioski
i rekomendacje ptynace z rozwazan oparto, przede wszystkim, na podejsciu indukcyjnym.

Wyniki/wnioski: Przedstawiono czynniki determinujgce skuteczno$¢ wprowadzania i realizacji zasady doskonalenia przy uwzglednieniu charakterystycznych
cech tych instytucji, w tym ograniczen i zagrozen towarzyszacych ich dziatalnosci. Obok korzysci i zalet wskazano negatywne konsekwencje nieprzemyslanego
postugiwania sie pojeciem doskonatosci w kontekscie funkcjonowania szkolnictwa wyzszego.

Ograniczenia: Wybrano jedynie niektdére aspekty dotyczace zagadnienia doskonatosci w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego. Badania majg charakter
ograniczony do studium literatury Swiatowej i obserwacji wtasnych.

Zastosowanie praktyczne: Wskazane w artykule czynniki wspierajace i bariery oraz typowe problemy zwigzane z realizacjg dziatan doskonalgcych wy-
nikajg z wielu praktycznych doswiadczen i powinny by¢ uwzglednione przez personel uczelni odpowiedzialny za doskonalenie w ramach konkretnych
projektdw.

Oryginalno$é/warto$é poznawcza: Artykut porzadkuje wiedze dotyczaca kategorii doskonatosci i doskonalenia w szkolnictwie wyzszym i wskazuje czynniki,
ktore powinny by¢ przedmiotem dociekan w tym zakresie.
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ABSTRACT

Purpose: To emphasize the role and importance of the category of excellence in the management of higher education institutions and specify the conditions
accompanying its use.

Design/methodology/approach: The literature review method was used according to the concept proposed by J. Creswell. Conclusions and recommen-
dations resulting from the considerations were based, above all, on the inductive approach.

Findings/conclusions: Factors determining the effectiveness of the introduction and implementation of the improvement principle were presented, taking
into account the characteristic features of these institutions, including the limitations and threats accompanying their activities. In addition to the benefits
and advantages, the negative consequences of ill-considered use of the concept of excellence in the context of the functioning of higher education are
indicated.

Research limitations: Only some aspects of excellence in higher education have been selected. The research is limited to the study of world literature and
own observations.

Practical implications: The supporting factors and barriers indicated in the article, as well as typical problems related to the implementation of impro-
vement activities, result from many practical experiences and should be considered by the university staff responsible for improvement within specific
projects.

Originality/value: The article organizes knowledge about the category of excellence and improvement in higher education institutions and indicates the
factors that should be the subject of further research in this area.
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Wprowadzenie

Pojecie doskonato$ci w obszarze nauk o zarza-
dzaniu jest utozsamiane z symbolicznym celem
dziatan organizacji przyjmujacych strategie pro-
gresywne, projakoéciowe, szczeg6lnie w powiagza-
niu z koncepcja Total Quality Management (TQM).
Jakos¢ i doskonalo$¢ sa wiec ze soba Scisle powia-
zane [14].

Uczelnie stanowia te grupe podmiotéw, w kté-
rej relacja ta jest wyrazista. Dazenie do doskona-
tosci jest elementem etosu akademickiego i ety-
ki badacza. Jednoczesnie réznorodnos$é relacji
i oczekiwan zwigzanych z podmiotami, ktérych
one dotycza, sprawia, ze kontekst doskonatosci
w szkolnictwie wyzszym jest dalece bardziej zlo-
zony niz w przypadku innych organizacji ustugo-
wych.

Globalne rankingi uniwersytetow, okreslajgce
miedzynarodowa pozycje zar6wno poszczegdlnych
instytucji, jak i potencjal krajowych systemow
szkolnictwa wyzszego, wykorzystuja i akcentuja po-
jecie doskonatosci akademickiej. Instytucje sklasyfi-
kowane w takich zestawieniach jako najlepsze wy-
znaczaja swoisty profil tego pojecia w odniesieniu
do aktywnosci akademickie;j.

Upowszechnienie pojecia doskonatosci organi-
zacyjnej stalo sie dla przedstawicieli kierownic-
twa wielu instytucji nauki i szkolnictwa wyzszego
powodem zainteresowania wprowadzaniem zna-
nych i sprawdzonych w sektorze biznesu wspot-
czesnych koncepcji i metod zarzadzania. Uczel-
nie sg zachecane zaré6wno do dazenia do tego, by
sta¢ sie doskonalymi osrodkami ,produkcji” nowej
wiedzy (tradycyjna funkcja badawcza), jak i do za-
pewniania dostepu do wiedzy coraz szerszej gru-
pie odbiorcéw — studentéw (funkcje dydaktyczne,
edukacyjne) [1].

Jak wiadomo, w Polsce rzeczownik ,, doskona-
tos¢” stanowi cze$¢ nazwy organu powolanego do
nadzoru nad systemem nadawania stopni i tytu-
16w naukowych (Rada Doskonato$ci Naukowej).
Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza to
z kolei nazwa kluczowego programu, w wyniku
ktérego w roku 2019 wyloniono 10 najlepszych
pod wzgledem poziomu badan naukowych uczelni
w Polsce. Inny ministerialny program ,,Doskonata
Nauka” wspiera organizowanie waznych spotkan
naukowych itd.

Obecnos¢ doskonatosci w nazwach wlasnych
coraz to liczniejszych inicjatyw i instytucji nie po-
winna by¢ nadmierna. Okresla bowiem powazne
zobowiagzanie oraz spolteczng odpowiedzialnosé
ludzi oraz instytucji nauki i szkolnictwa wyzszego
za poziom rozwoju panstwa. Niestety — jak wyni-
ka z obserwacji rzeczywistoséci — pojecie to czesto
pozostaje jedynie pustym hastem, fasada. To z ko-
lei znaczaco, w negatywny sposéb przektada sie na
autorytet spoleczny catego sektora nauki i szkol-
nictwa wyzszego.

Piotr Grudowski

Celem autora przyjetym w tym artykule jest za-
akcentowanie miejsca i znaczenia kategorii dosko-
natosci w zarzadzaniu instytucjami szkolnictwa
wyzszego. W nawiazaniu do tego celu przedsta-
wione zostana czynniki determinujace skutecznosé
wprowadzania i realizacji zasady doskonalenia przy
uwzglednieniu charakterystycznych cech tych in-
stytucji, w tym ograniczen i zagrozen towarzysza-
cych ich dziatalnoéci. Obok korzysci i zalet wska-
zane wiec zostang takze negatywne konsekwencje
nieprzemys$lanego postugiwania sie pojeciem do-
skonatosci w kontekscie funkcjonowania szkolnic-
twa wyzszego.

Jako podstawe badan wykorzystano metode stu-
dium literatury wg koncepcji zaproponowanej przez
J. Creswella [4]. Wiele komentarzy wynika z ponad
30-letniego doswiadczeniu autora jako nauczyciela
akademickiego, a takze specjalisty w zakresie wdra-
zania metod doskonalenia proceséw i ich zastoso-
wan, rowniez w uczelniach. Wnioski i rekomenda-
cje plynace z rozwazan oparto przede wszystkim na
podejsciu indukcyjnym.

1. Doskonalenie — proces dazenia do doskonatosci

Zainteresowanie doskonaloscia organizacji jako
kategorig w teorii i w praktyce nauk o zarzadzaniu
nalezy taczy¢ z zainteresowaniem srodowisk bada-
czy pracami T. Petersa i R. Watermana [14], R. Hel-
lera [11] oraz J. Collinsa [3]. Miedzy innymi dzieki
tym pracom stworzono podwaliny modeli doskona-
tosci organizacyjnej odzwierciedlajacych istote kon-
cepcji TQM i jej praktycznych zastosowan w réz-
nych sferach zycia.

Doskonalenie, czyli dazenie do doskonalosci ro-
zumianej jako symboliczny, stale oddalajacy sie cel,
wynika z istoty procesu zarzadzania. Jego efektem
powinno by¢ spelnienie wymagan, potrzeb klien-
tow oraz innych zainteresowanych stron, a takze
poprawa funkcjonowania organizacji [9].

Doskonaloéé jako zlozony konstrukt dotyczy
z jednej strony konkretnego podmiotu, w tym oséb,
organizacji, w odniesieniu do ich indywidualnych
cech, z drugiej za$ strony jest zawsze odnoszona
do potencjatu innych, wlasciwych w kontekscie jej
rozpatrywania podmiotéw. Poniewaz pojecie dosko-
nalosci ulokowane jest w zmieniajgcych sie warun-
kach spolecznych, gospodarczych i politycznych,
jej znaczenie zmienia sie w zaleznosci od stanu
otoczenia.

Znajduje to odzwierciedlenie m.in. w dyfuzji
standardow i praktyk z sektora przedsiebiorstw, dg-
zeniach organow panstwa do zwiekszenia wskazni-
ka zwrotu z nakladéw budzetowych ponoszonych
na dzialania sfery publicznej, w tym szkolnictwa
wyzszego. Zmiany te wigza sie z przejSciem od
elitarnych do egalitarnych systeméw szkolnictwa
wyZszego czy tez z rosnacym znaczeniem réznego
rodzaju rankingéw akademickich [18].
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2. Czynniki wspierajace proces doskonalenia
w szkolnictwie wyzszym

W opracowaniu ,,The Concept of Excellence in
Higher Education”, przygotowanym przez zajmu-
jaca sie problematyka jako$ci w Europejskim Ob-
szarze Szkolnictwa Wyzszego (EOSW) organizacje
ENQA (European Association for Quality Assu-
rance in Higher Education), wskazano 8 cech, kto-
re powinny stanowi¢ wyznacznik dazenia do do-
skonatosci i realistycznie wykazanego poziomu
dojrzatosci w zakresie rezultatow tych dazen [2].
Sa to:

1. Progresywne, majace solidne podstawy
metodyczne zarzadzanie strategiczne,

Misja i cele organizacji determinuja decyzje doty-
czace planowania i pozyskiwania zasob6w, a takze
maja wplyw na etos i styl praktyk danej instytucji
szkolnictwa wyzszego. Zaréwno organy, jak i zespo-
ty zarzadzajace wyznaczajg i wspieraja osiaganie ce-
l6w uczelni promujacej doskonatosé. Jedna z cech
takiej instytucji jest §wiadomosé swoich mocnych
i stabych stron oraz che¢ poprawy. Znakomite in-
stytucje wykazujg determinacje w dazeniu do naj-
wyzszych standardéw osiagniec.

2. Zaangazowanie w badania i rozwoj
akademicki.

Oczekuje sie, ze doskonata instytucja wykaze do-
wody na istnienie aktywnej spotecznosci akademic-
kiej z udzialem personelu wspierajacego, badaczy
i studentéw. Ilos¢ i jakos¢ wynikéw badan byta-
by gléwnym miernikiem dzialalnosci badawczej,
ale wazne jest réwniez, aby w21qc pod uwage sto-
pien, w jakim kadra uczelni angazuje sie w swoje
dyscypliny akademickie poprzez badania i udziat
w dyskursie naukowym. Od pracownikéw oczeku-
je sie wiec kompetencji i zaangazowania w debate
akademicka.

3. Wysoki poziom osiganiec akademickich.

Zasadnicza miara reputacji i sukcesu instytucji
sq osiaggniecia akademickie studentéw i pracowni-
kéw w zakresie studiéw i badan naukowych.

4. Znakomite rezultaty procesu ksztatcenia z perspektywy
oczekiwan studentow i absolwentdw.

Doskonato$¢ uczelni wyraza sie poprzez wysoki
poziom satysfakcji studentéw i absolwentéw dzie-
ki zapewnieniu im oczekiwanej jakosci naucza-
nia, uczenia sie oraz wsparcia, a poprzez to ocze-
kiwanego zatrudnienia i r6znorodnych mozliwosci
rozZwoju.
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5. Wysoki poziom satysfakgji roznych grup
interesariuszy zewnetrznych.

Pojecie doskonatosci jest powiazane z postrzega-
nymi przez zewnetrzne strony zainteresowane war-
toSciami, jakie uzyskujg dzieki odpowiednim rezul-
tatom dzialan uczelni. Przykltadowe grupy takich
interesariuszy to: pracodawcy, wtadze centralne
i lokalne, organizacje korzystajace z wynikéw ba-
dan i transferu wiedzy.

6. Wsparcie rozwoju spotecznego, gospodarczego
i kulturalnego.

Instytucje szkolnictwa wyzszego sa uznawane za
~dobro spoleczne” wspierajace spoleczny rozwdj
intelektualny, kulturalny, umiejetnosci techniczne
oraz promujace rowno$¢, wlaczenie spoteczne i ak-
tywne obywatelstwo.

/. Zaangazowanie w internacjonalizacje.

Doskonate instytucje akademickie powinny sil-
nie akcentowac globalng perspektywe w ramach
swojej misji i strategii, uznajac znaczenie konku-
rowania na arenie Swiatowej i angazowania sie
w rozwo6j miedzynarodowej gospodarki opartej na
wiedzy. Uczelnie powinny poréwnywaé swoje wy-
niki z réwnorzednymi instytucjami w innych kra-
jach (benchmarking) i bra¢ udzial w miedzynaro-
dowej wspblpracy w dziedzinie badan i rozwoju
akademickiego.

8. Promowanie réwnosci i wolnosci akademickiel,

Podstawowg cechg szkolnictwa wyzszego powin-
no by¢ przywiagzanie do konieczno$ci zapewnie-
nia obiektywizmu badan i zdobywania wiedzy, bez
ograniczen natury politycznej lub innych form in-
terwencji. Instytucje akademickie powinny zagwa-
rantowa¢ réwnos¢ szans i mozliwoéci indywidual-
nej ekspres;ji.

Cechy instytucji realizujacej strategie daze-
nia do doskonalos$ci akademickiej, zasugerowane
przez ekspertow ENQA, nie wyczerpujg wszyst-
kich aspektow doskonalosci organizacyjnej w ob-
szarze nauki i szkolnictwa wyzszego. Jedna z naj-
bardziej zauwazalnych luk jest brak klarownego
odniesienia do czotowej zasady stanowigcej wa-
runek doskonalenia, wskazywanego w kontekscie
koncepcji Kaizen — wyrazonego wprost i bezwa-
runkowo szacunku dla ludzi zwigzanych z tym
sektorem. Wprawdzie w przypadku kilku ze wspo-
mnianych wyzej cech mozna zauwazy¢ odwoty-
wanie sie do tego warunku w odniesieniu do stu-
dentéw czy os6b zajmujacych sie ksztalceniem
i badaniami, ale nie jest to nawiazanie jednoznacz-
ne. Dlatego tez niezbedne, zdaniem autora, jest
uzupelnienie cech charakteryzujacych doskonate
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uczelnie o takie, odzwierciedlajace szacunek dla
ludzi, praktyki, jak m.in.:

» stosowanie regularnych ocen dzialan kierow-
nictwa przez wszystkie grupy pracownikéw,

» jawny i szeroko zaakceptowany proces oceny
pracownikéw, oparty na przestankach pozytyw-
nych,

» wlagczenie i docenianie wktadu pracownikéw
administracyjnych i stuzb technicznych w dziata-
nia doskonalgce, szerokie konsultowanie planéw
wprowadzanych zmian itp.

Przedstawione cechy charakteryzujace dosko-
nato$¢ w instytucjach akademickich nie tworza
jednak spoéjnego wewnetrznie modelu, poparte-
go rzetelng weryfikacja bazujacg na metodach ba-
dan naukowych. Dlatego tez bardziej wlasciwe jest
stosowanie przez uczelnie uznanych modeli do-
skonalosci organizacyjnej. Wskaza¢ tu nalezy np.
model amerykanskiej nagrody jakosci im. Malcol-
ma Baldrige’la MBNQA (Malcol Baldrige National
Quality Award), model doskonatosci opracowany
przez European Foundation for Quality Manage-
ment (EFQM) czy tez dedykowany sektorowi pu-
blicznemu a oparty na modelu EFQM — Common
Assessment Framework CAF [10, 17]. Warto jednak
rozwazy¢ odpowiednie modyfikacje szczegétowych
charakterystyk tych modeli, by staty sie w praktyce
latwiejsze do zrozumienia i wykorzystania w insty-
tucjach szkolnictwa wyzszego.

3. Wybrane modele doskonatosci i uwarunkowania ich
wykorzystania w szkolnictwie wyzszym

Posiadajacy europejskie korzenie model dosko-
natosci, opracowany przez ekspertow EFQM [6],
mozne by¢ z powodzeniem zastosowany w in-
stytucjach szkolnictwa wyzszego jako skuteczne,
kompleksowe podejscie umozliwiajace systema-
tyczne ulepszanie proceséw. Jako najlepszy spo-
s6b wykorzystania tego modelu wskazuje sie jego
zindywidualizowang adaptacje, dedykowana da-
nej kulturze organizacyjnej, a nie zastosowanie
podstawowej wersji, nietatwej, jesli chodzi o bez-
posrednig interpretacje w Srodowisku akademic-
kim [5].

Na podstawie rozlegtego, przeprowadzonego
zgodnie z metoda systematycznego przegladu stu-
dium literatury naukowej, R. Laurett i L. Mendes
[12] stwierdzili, ze wyniki miedzynarodowych ba-
dan dotyczacych modelu EFQM w szkolnictwie
wyzszym ujawniajg nastepujace czynniki determi-
nujgce skuteczne i efektywne wykorzystanie mode-
lu EFQM w szkotach wyzszych:

» silng wewnetrzna motywacje i zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa uczelni,
» autentyczne zaangazowanie i wspoéiprace oséb

reprezentujacych wszystkie grupy pracownikéw
uczelni,

Piotr Grudowski

» odpowiadajace pelnionym funkcjom szkolenie
i rozwdj personelu,

» odpowiednie wykorzystanie systeméw komuni-
kacji i wymiany informac;ji (ICT),

» systematycznoS¢ procesow bedacych nastep-
stwem monitorowania, ocen i pomiaréw (spraw-
ne dzialania korygujace) i zewnetrzne srodowisko
wspierajace.

Autorzy ci wskazali takze typowe, spotykane
w uczelniach reprezentujgcych rézne systemy
szkolnictwa wyzszego, bariery w zakresie wprowa-
dzania modelu EFQM [12]:

» brak zaangazowania, entuzjazmu kierownictwa
i pracownikéw wynikajacy czesto z czasochtonno-
§ci procesu zmian i braku szybko zauwazalnych,
pozytywnych rezultatéw,

» brak zasobéw (czasu, zasobéw ludzkich i fi-
nansowych), w tym kompetencji niezbednych do
wspierania usprawniania proceséw; brak dedyko-
wanych dziataniom doskonalacym zasobow moze
pociaga¢ za soba konieczno$¢ wykonywania przez
pracownikéw dodatkowych zadan, bez oczekiwa-
nej, odpowiedniej gratyfikacji,

» brak wczesniejszych doswiadczen i praktycz-
nych umiejetnosci w zakresie wprowadzania roz-
wigzan projakosciowych,

> duza zlozonos$¢ proceséw w uczelniach oraz
zwigzane z tym problemy w sprawnym komuniko-
waniu sie wewnatrz organizacji.

Przykladem zalecanych modyfikacji istnieja-
cych ogdlnych modeli doskonatosci organizacyjnej
do potrzeb uczelni jest koncepcja przedstawiona
w ksiazce B. Rubena [19] dotyczacej doskonatosci
w amerykanskim szkolnictwie wyzszym. Koncep-
cja ta koncentruje sie na elementach niezbednych
do ustanowienia i utrzymania statusu doskonatej
uczelni, jej jednostek organizacyjnych lub realizo-
wanych programéw ksztalcenia. Ramy tej koncepcji
opieraja sie na integracji podejs¢ do oceny, plano-
wania i doskonalenia. Proponowanymi mechani-
zmami umozliwiajgcymi doskonalenie sg audyty
obszar6w (proceséw) systemu zarzadzania, prze-
glady kierownicze realizowanych dyscyplin ba-
dawczych i dydaktycznych oraz planowania stra-
tegicznego w odniesieniu do wszystkich funkcji
i pozioméw zarzadzania. Poziom doskonatosci orga-
nizacyjnej uczelni wg B. Rubena powinien wynikac
z dziatan i ich efektéw w nastepujacych obszarach:

1) przywddztwo,

2) cele i plany,

3) beneficjenci i interesariusze,
4) programy i ustugi,

)
)
)
5) wydzial/personel i miejsce pracy,
6) ocena i wykorzystanie informacji,
)

7) wyniki i osiagniecia.
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Obszary 1-5 sa podstawowymi elementami skta-
dowymi potencjatu instytucji akademickiej. Ob-
szar 6 koncentruje sie na metodach i procedurach
stosowanych do oceny oraz analizy jakosci i sku-
tecznosci w kazdym z obszaréw 1-5. Obszar oce-
ny 7 uwzglednia wyniki i osiagniecia udokumento-
wane w procesie oceny.

Niewystarczajgco rozpoznanym, zdaniem autora,
zagadnieniem w kontekscie zapewnienia skutecz-
nosci strategii doskonalenia proceséw, szczeg6lnie
w wiekszych uczelniach, jest wptyw odpowiednio
zaprojektowanych i funkcjonujacych tam systeméw
informatycznych. Obecnie trudno bowiem wyobra-
zi¢ sobie, by systemy zarzadzania funkcjonowaty
sprawnie w organizacjach tak zlozonych jak uczel-
nie, bez wsparcia zintegrowanych rozwigzan in-
formatycznych. Sa one niezbedne w gromadzeniu
i przetwarzaniu danych, monitorowaniu ztozonych
procesow, przedsiewzieé oraz podejmowaniu decy-
zji na podstawie faktow.

Zagadnienie doskonaloéci w szkolnictwie wyz-
szym, z naturalnych wzgledéw, powiazane jest ze
sferg ksztalcenia (nauczanie) oraz badan nauko-
wych. O doskonalto$ci w nauczaniu decyduja takie
czynniki, jak: charyzma, inspirujace sluchaczy po-
stawy i osobowosci poszczegdlnych wyktadowcow,
organizacja prezentacji, biezgca interakcja ze stu-
dentami jako uczestnikami oraz to, w jakim stop-
niu dostarczone informacje pozwalaja osiggac cele
ksztalcenia, w tym odpowiednie zalozenia strate-
giczne uczelni. Doskonatosé ksztalcenia mozna po-
wiazaé zar6wno z poziomem satysfakcji studentéw,
jak i uzyskiwanymi przez nich wynikami. Przeja-
wem doskonalosci w nauczaniu jest takze wyso-
ki poziom zaangazowania sie studentéw w proces
zdobywania wiedzy.

L. Elton przedstawil doskonalo$¢ nauczania
jako konstrukt, oparty na nastepujacych zatoze-
niach [7]:

1) doskonato$é nauczania w uczelni to koncep-
cja wielowymiarowa, a jej poszczegdélne wymiary
wymagajg zindywidualizowanych form uznawania
i wyrézniania zwigzanych z nimi dziatan,

2) jesli poziom jakos$ci nauczania ma by¢ stale
podnoszony, doskonalo§¢ nauczania musi zostac
organizacyjnych,

3) kryteria tworzace indywidualny wzorzec do-
skonatos$ci (jako$ci) nauczania sg mozliwe do
ustalenia, tak jak kryteria doskonatosci badaw-
czej; sg one jednak znacznie bardziej zlozone,
jesli chodzi o interpretacje, i nie powinny by¢
stosowane przez osoby, zespoly nieposiadajace od-
powiedniego przygotowania merytorycznego i do-
Swiadczenia praktycznego w zakresie zarzadzania
projakosciowego,

4) warunkiem koniecznym skutecznego dazenia
do doskonatosci nauczania na poziomie indywidu-
alnym jest profesjonalizm dydaktyczny nauczyciela
akademickiego,
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5) doskonato$§¢ mnauczania reprezentowana
przez poszczegdlnych nauczycieli akademickich
jest koniecznym, ale niewystarczajacym warun-
kiem doskonatego procesu ksztatcenia; doskona-
to$¢ powinna by¢ takze integralng czescia kultury
organizacyjnej uczelni, w tym jej jednostek orga-
nizacyjnych; kulture te mozna jednak rozwijac,
opierajac sie na doskonatosci poszczegélnych oséb
— lideréw.

Jednym z charakterystycznych rozwiazan w zwiaz-
ku z ksztaltowaniem sie pojecia doskonatosci badan
naukowych, majacym wplyw na wiele systemdéw
szkolnictwa wyzszego, stal sie system ewaluacyjny
ram doskonatosci badawczej (Research Excellen-
ce Framework — REF) przyjety w Wielkiej Brytanii
[16]. Doskonalo$¢ w dziatalnosci badawczej jest
w tym przypadku, podobnie jak w innych syste-
mach szkolnictwa wyzszego, oceniana przy wyko-
rzystaniu ilo§ciowych wskaznikéw, w tym gtéwnie
wskaznikéw bibliometrycznych, zaangazowania
w realizacje projektow badawczych oraz docho-
déw plynacych z badan. Celem REF jest klasyfika-
cja i poréwnywanie wynikéw instytucji szkolnictwa
wyzszego z miedzynarodowymi standardami oraz
podkreslenie odpowiedzialnoéci za publiczne in-
westycje w badania i przedstawienie dowodéw ko-
rzysci z tych inwestycji. Metodyka przyjeta w sys-
temie REF oparta jest na zestawie kryteriéw oceny
i nastepujacych poziomach klasyfikujacych stopien
doskonatosci (jakosci), w odniesieniu do dziatalno-
$ci badawczej:

» poziom wiodacy na $§wiecie pod wzgledem ory-
ginalnosci, znaczenia i rzetelnosci badan,

» poziom wyrézniajacy w skali miedzynarodowej
pod wzgledem oryginalnosci, znaczenia i rzetel-
nosci, ale niespelniajgcy najwyzszych standardéw
doskonalosci,

» poziom uznany na calym Swiecie pod wzgle-
dem oryginalnos$ci, znaczenia i rygoru metodycz-
nego,

» poziom uznawany w kraju pod wzgledem ory-
ginalno$ci, znaczenia i rzetelnoéci badan,

» poziom niespelniajacy standardéw prac uzna-
wanych w kraju lub prac, ktére nie spelniajg wy-
mogow oceny.

Podstawowym wynikiem oceny w ramach REF
jest ogélny profil jakosci, przyznany kazdej apliku-
jacej instytucji, a w §lad za tym odpowiednia alo-
kacja funduszy na badania. Rady ds. finansowania
badan naukowych zobowiazuja sie do rozdzielania
funduszy w odniesieniu do uzyskanego poziomu
doskonatosci badawczej i do finansowania dosko-
natych badan we wszystkich ich formach, nieza-
leznie od tego, gdzie sie znajdujg. Konsekwencja tej
polityki jest koncentracja dziatalnosci badawczej
w tych instytucjach, ktére sa w stanie wykaza¢, ze
uzyskane wyniki badan odpowiadaja poziomowi
uznanemu na $wiecie za wiodacy.
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W przyjetych w Polsce regulacjach prawnych do-
tyczacych ewaluacji w obszarze nauki nie stosu-
je sie wprost okreslen takich, jak ,, doskonato$é¢ na-
ukowa” czy ,,doskonatos¢ badawcza”. Co ciekawe,
okreslenie , doskonalo$¢” znalezé mozna w usta-
wie ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce”. Cho-
dzi przy tym o nazwy dwéch programéw majgcych
poprawi¢ finasowanie wyrédzniajacych sie na polu
nauki uczelni: ,Inicjatywa doskonalosci - uczel-
nia badawcza” i ,Regionalna inicjatywa dosko-
nalosci” oraz majacego na celu wsparcie publicz-
nych uczelni zawodowych w doskonaleniu jakosci
ksztalcenia — programu ,,Dydaktyczna inicjatywa
doskonatosci”.

Nalezy takze podkresli¢ znaczenie uwarunkowan
zwigzanych z najwazniejszym czynnikiem — zarza-
dzaniem kapitalem ludzkim, majacym wplyw na
doskonalenie dziatan uczelni, w tym oczywiScie
takze na sprawno$¢ badan naukowych. W ramach
promowanej od 2005 r. przez Komisje Europejska
inicjatywy ,Human Resources Strategy for Resear-
chers” (HRS4R) jako gléwny cel przyjeto podno-
szenie atrakcyjnosci mobilnosci, warunkéw pracy
i karier naukowcéw w Europie. Uzyskanie przez
uczelnie wyr6znienia (rejestracji) w zwigzku z ta
inicjatywa powinno wynikaé¢ z podjetych w niej
dziataii systemowych ukierunkowanych na jakosé
kadr, w tym na satysfakcje zatrudnionych z ofero-
wanych im warunkéw pracy. Wyréznienie takie,
z zalozenia, nawiazuje wprost do idei doskonalo-
$ci, gdyz nosi nazwe ,,HR Excellence in Research”
— doskonalo$¢ zasobéw ludzkich w badaniach na-
ukowych. Instytucje, ktére staraja sie o uzyskanie
tego wyrdznienia, powinny traktowaé¢ udziat w ini-
cjatywie HRS4R jako ciagly proces, ktory wiaze sie
z regularna ocena postepéw we wdrazaniu i prze-
strzeganiu zasad Europejskiej Karty Naukowca oraz
Kodeksu Postepowania przy Rekrutacji Pracowni-
kéw Naukowych [8], dokonywana przez miedzyna-
rodowe grono ekspertéw wyznaczanych przez Ko-
misje Europejska.

W Polsce wyr6znienie HRS4R przyznano 99 pod-
miotom — uczelniom i instytucjom badawczym (li-
stopad 2022 r.), co daje nam drugie (!) — po Hiszpa-
nii — miejsce wsréd panstw europejskich.

4. Watki krytyczne dotyczace doskonatosci
w szkolnictwie wyzszym

Jak wynika z wcze$niej przedstawionych roz-
wazan, liczne nawiazania do pojecia doskonatosci
w regulacjach prawnych czy nazwach instytucji lub
inicjatyw nie zastapig wlasciwie zaprojektowanych
proces6w wdrazania niezbednych zmian w szko-
Tach wyzszych i instytucjach naukowych. Stana sie
tylko przyczyna erozji i marginalizacji znaczenia
tego pojecia

B. Readings, reprezentujacy nurt krytyczny odno-
szacy sie do wspoblczesnych koncepcji zarzadzania

Piotr Grudowski

w szkolnictwie wyzszym, w swojej prowokacyj-
nej, ale takze inspirujacej ksigzce ,The University
in Ruins” uzyl przewrotnego w kontekscie repre-
zentowanych pogladéw pojecia ,Uniwersytet Do-
skonatosci” (University of Excellence) [15]. Autor
ten stwierdzil, ze wspélczesny uniwersytet stal sie
,zbiurokratyzowana korporacja” oraz ze obecny
kryzys uniwersytetu w krajach zachodnich spowo-
dowany jest fundamentalng zmiana jego roli spo-
tecznej. Rezultatem obecnej sytuacji jest, wg B. Re-
adingsa, wlasnie lansowanie modelu ,,Uniwersytetu
Doskonatosci”.

Doskonato$¢ — jako pojecie zaczerpniete z mod-
nych strategii biznesowych - wystawia tradycje
uniwersyteckie na dziatanie bezlitosnych sit kapita-
lizmu rynkowego, a gléwnym kryterium doskonato-
Sci staje sie produktywno$é edukacyjna i naukowa
kojarzona z presjg na wydajno$¢ w fabryce [15]. Jak
zauwaza T. Wawak, poSwiecajacy ksiazce Reading-
sa znaczna cze$¢ swojej monografii dotyczacej do-
skonalenia jako$ci zarzadzania w uczelniach, ,do-
skonalos¢ jest wydumanym, wirtualnym (...) celem,
do ktérego zblizamy sie lub oddalamy, ale nigdy go
nie uzyskujemy. (...) Ta doskonatos¢ wspoélczesnego
uniwersytetu, rozumiana jako ,nico$¢”, jest jedng
z gléwnych przyczyn ruiny nowoczesnego uniwer-
sytetu narodowego, ktéremu przySwiecata Hum-
boldtowska idea kultury $ci$le powigzanej z pan-
stwem, zastgpiona techniczno-biurokratycznym
terminem ,,doskonatosci — nicosci” [21].

W tym tez kontekscie, biorac pod uwage szyb-
ko rosnaca liczbe tatwo przywotujacych doskona-
tos¢ uniwersytetu programéw, rankingow, akredy-
tacji krajowych i miedzynarodowych, wyr6znien
czy certyfikatéw, warto zada¢ m.in. nastepujace
pytania:

» Czy uzyskanie wyréznien lub potwierdzen jest
wiarygodnym dowodem doskonatosci praktyk da-
nej organizacji w kontekscie np. warunkéw pro-
wadzenia badan naukowych, czy tez moze jednak
te wyrdznienia, certyfikaty pelnia funkcje fetysza,
utrwalajac szkodliwe tendencje dziatati pozoruja-
cych doskonalenie?

» Czy przyznawanie wielu tego rodzaju wyrdz-
nien w danym kraju w oderwaniu od rzeczywi-
stego stanu i efektow instytucji akademickich nie
przyczynia sie do obnizenia ich rangi, prestizu,
a w efekcie do podwazenia celowosci inicjatyw
»projakosciowych”?

» Jaka jest rzeczywista korzy$c¢ dla interesariuszy,
np. uczelni, wynikajgca z wprowadzenia tego typu
inicjatyw, w zestawieniu z ich czesto bardzo wyso-
kimi kosztami?

Oczekiwaé mozna, ze zjawiska te — z uwagi na
zwigzane z nimi zagrozenia — sta¢ sie powinny
przedmiotem szerszej debaty dotyczacej rzeczy-
wistej wartoSci spolecznej i wiarygodnosci réz-
nego rodzaju instytucji czy inicjatyw, podobnie
jak to ma miejsce w przypadku np. akredytacji
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w szkolnictwie wyzszym czy certyfikacji syste-
mow zarzadzania. Najwazniejsze, by dzieki odpo-
wiednio sprofilowanemu i popartemu autorytetem
wladz przekazowi adresowanemu do kierownictwa
podmiotéw szkolnictwa wyzszego stalo sie jasne,
ze uzyskanie nagréd, wyréznien, certyfikatow czy
akredytacji nie moze stanowi¢ celu samego w sobie,
substytutu maskujgcego koniecznos¢ podejmowa-
nia rzeczywistych, skutecznych dzialan doskonala-
cych w uczelniach.

Podsumowanie

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, autor
uwaza, ze w praktyce instytucji szkolnictwa wyz-
szego kategoria doskonatosci ma, przede wszyst-
kim, pelni¢ funkcje motywujgca. Nie mozna przy-
pisywa¢ jej wylacznie do tych obszaréw dziatan
uczelni, ktére sa wyréznione poprzez wspomniane
certyfikaty czy akredytacje. Z czasem staja sie one
bowiem, jak pokazuje do$wiadczenie, powodem
ograniczajacym stalg potrzebe prowadzenia co-
dziennych, wczeéniej odpowiednio zaplanowanych
i konsekwentnie realizowanych, cho¢ nie zawsze
spektakularnych pod wzgledem uzyskiwanych wy-
nikéw, dziatan. Dlatego tez odnosnie do stosowanej
w praktyce terminologii trafnym, motywujacym za-
biegiem jest zastgpienie okre$lenia ,,doskonatos$c¢”
— forma czynna — ,,doskonalenie”, podkreslajaca za-
réwno istote dziatan projako$ciowych, jak i ich cel
w uczelniach.

Wedtug K. Strike’a doskonatosé¢ to idea znajdu-
jaca odzwierciedlenie w dziataniach kazdej uczel-
ni, a nie tylko jednostek wybranych, elitarnych.
Taka wtasnie, powigzana z odpowiednimi kryte-
riami, koncepcja doskonalosci bylaby postrzega-
na jako bardziej sprawiedliwa i uzyteczna w kon-
tekscie korzysci dla catych systeméw szkolnictwa
wyzszego. Definicja tych kryteriow powinna by¢
powiazana z celami, misjami i warto$ciami po-
szczegblnych uczelni. Dlatego zamiast postrzegac
doskonatlos¢ jako kategorie jednoznaczna, nalezy ja
konceptualizowaé¢ jako pojecie wielowariantowe,
zalezne od rodzaju instytucji, ich r6znych kontek-
stow i misji [20]. Sprzyjaloby to w naturalny spo-
s6b rozwigzaniom stuzacym promowaniu i wpro-
wadzaniu idei doskonalosci organizacyjnej, takim
jak np. model doskonatosci EFQM. Dziatania na
rzecz doskonalenia nalezy identyfikowa¢, plano-
wac i wspiera¢ kompleksowo, tzn. zaréwno na po-
ziomie centralnym uczelni, w poszczegdlnych jej
jednostkach organizacyjnych (wydzialy, instytu-
ty, dziaty), jak i w odniesieniu do poszczeg6lnych
pracownikow.

Uczelnie sa zachecane zaréwno do dgzenia do
tego, by sta¢ sie doskonatymi osrodkami ,produk-
cji” nowej wiedzy (tradycyjna funkcja badawcza),
jak i do zapewniania dostepu do wiedzy coraz
szerszej grupie odbiorcéow - studentéow (funkcje
dydaktyczne, edukacyjne) [1]. W zdecydowanej
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jednak wiekszosci przypadkéw polityki krajowe
wykazuja tendencje do przyznawania miana do-
skonalych tym instytucjom akademickim, ktére
sa juz silne i maja w naturalny sposéb przewa-
ge w prowadzeniu ,gry o doskonalo$¢”. S. Mar-
ginson twierdzi, ze rankingi ksztaltujg status in-
stytucji, pozwalajac silniejszym sta¢ sie jeszcze
silniejszymi, a stabych skazujgc na dalsze ostabie-
nie [13].

Pomimo ze wielu opiniom krytycznym doty-
czacym doskonatosci instytucji akademickich nie
mozna odméwié przynajmniej cze$ciowo racji, to
— wedtug autora — doskonatos$¢ organizacyjna jako
paradygmat integralnie zwigzany z paradygmatem
zarzgdzania jakoscig, m.in. dzieki fundamentalnej
zasadzie ciaglego doskonalenia, powinna jednak
znalezé rozsadne odzwierciedlenie w przepisach
regulujacych funkcjonowanie systemu szkolnictwa
WYZSZego.
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