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Jakos¢ ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym
(perspektywa gry organizacyjnej)

Streszczenie

Jakos¢ ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym dotyczy zaréwno procesu ksztalcenia,
jakiwyksztalcenia wyzszego jako dobra wytwarzanego w procesach ksztalcenia.
W ostatnich kilkudziesieciu latach stala si¢ zasadniczym problemem polityki publicz-
nej w obszarze szkolnictwa wyzszego w wymiarze poszczegélnych panstw uczest-
niczacych w Procesie Bolofiskim i w Europejskim Obszarze Szkolnictwa WyzZszego.
W konsekwencji wzrosto takze zainteresowanie nauk spotecznych procesami ksztal-
cenia w szkolnictwie wyzszym, a jedna z centralnych idei stalo sie zarzadzanie
jakoscia ksztalcenia. Badania nad jakoscia ksztalcenia sa prowadzone przez przed-
stawicieli wielu nauk spolecznych, przy uzyciu réznorodnych podejs¢ badawczych.
Proponowane w artykule podejscie badawcze nawigzuje do koncepcji gry organi-
zacyjnej i wykorzystuje zalozenia oraz aparat pojeciowy tzw. podejécia decyzyjnego
w odniesieniu do podejmowania decyzji publicznych. W szczegolnosci przyjeto
zalozenie, ze dzialania podmiotéw uczestniczacych w réznych rolach w procesie
ksztalcenia mozna opisywac i wyjasniac jako decyzje graczy uczestniczacych w wie-
lopodmiotowych oraz wielopoziomowych grach o organizacje procesow ksztalce-
nia oraz o wyksztalcenie wyzsze. Gry o procesy ksztalcenia oraz o wyksztalcenie
wyzsze sg obecnie toczone nie tylko w hierarchicznej strukturze panstwa, ale réwniez
w szerszej strukturze organizacyjnej, jaka jest Europejski Obszar Szkolnictwa Wyz-
szego. Zarzadzanie jakoscia ksztalcenia w tym obszarze nie jest sterowane odgdrnie
i polega przede wszystkim na uzgadnianiu wiazacych, kierunkowych rozwigzan
instytucjonalnych, jakie maja prowadzi¢ do wzrostu konkurencyjnosci procesow
ksztalcenia i wyksztalcenia wyzszego oferowanego przez europejskie szkoty wyzsze.
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ANDRZEJ KORYBSKI

The quality of education in higher education
(a perspective of an organisational game)

Abstract

The quality of education in higher education concerns both the process of education
and higher education as a good produced as a result of education processes. In the
last several dozen years, the quality of education has become a major issue dealt with
as part of public policy in the area of higher education both in the dimension of par-
ticular countries participating in the Bologna Process, and in the European Higher
Education Area. As a result, social sciences have shown more interest in education
processes in higher education, with managing the quality of education becoming one
of the ideas central to the matter.

Studies into the quality of education are conducted nowadays by representatives
of many social sciences, adopting many different research approaches. The research
approach proposed in this article refers to the organisational game concept and draws
on the assumptions and the notional apparatus of the so-called decision-making
approach as regards making public decisions. A particular assumption that has been
made is that the activity of entities involved in the process of education and per-
forming different roles therein (public authorities, higher education institutions and
their associations, accreditation agencies and other institutions assessing the quality
of higher education, the so-called stakeholders of higher education institutions)
can be described and explained as decisions of players playing multiplayer and mul-
tilevel games for the organisation of education processes and for higher education.
Games for education processes and for higher education are currently played not
only in the hierarchical structure of the state, but also in a broader organisational
perspective, which is the European Higher Education Area. Managing the quality
of education in this area is not controlled top-down, and involves mainly arranging
some binding and guiding institutional solutions which are to lead to an increased
competitiveness of education processes and higher education offered by European
higher education institutions.

Keywords: higher education, education process, quality of education,
education quality management, accreditation, organisational game
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Zarys problemu

Jako$¢ ksztalcenia nalezy do zestawu kluczowych poje¢ stuzacych zaréwno opiso-
wi stanu szkolnictwa wyzszego, jak i uzasadnianiu zmian tego stanu. Rozumienie
jakosci, bedace rdzeniem znaczeniowym tego pojecia i odnoszone przede wszystkim
do proceséw wymiany débr, jest wspolczesnie uzywane réwniez do opisu i uzasad-
niania zmian réznorodnych struktur organizacyjnych zycia spotecznego?. Jakos¢
dobra wlaczonego do proceséw wymiany spolecznej mozna okresli¢ jako odpo-
wiednio$¢ dobra wobec ujawnionych w spoleczefistwie potrzeb posiadania takiego
dobra. Dobrami ocenianymi pod katem ich jakosci sa przede wszystkim produkty,
rozumiane jako towary lub ustugi®. Sui generis produktem jest takze wyksztalcenie,
w tym wyksztalcenie wytwarzane i dostarczane przez instytucje szkolnictwa wyz-
szego. O jakosci produktu w spoleczenistwie opartym na gospodarce rynkowej
(w tym tez oceny jakosci produktu jako lepszego/gorszego — w sytuacji funkcjono-
wania rynku okreslonych towaréw lub ustug oraz poréwnywania jakos$ci produk-
tow stuzacych zaspokojeniu podobnych potrzeb) decyduja rynkowe mechanizmy
réwnowazenia popytu i podazy. O jakosci wyksztalcenia jako szczegolnego pro-

2 Wewspblczesnej kulturze organizacyjnej zapewnienie jakosci danej organizacji jest traktowane
zaréwno jako wymoég zewnetrzny (wyznaczony przez odpowiednie o§rodki wladzy publicznej),
jak i wewnetrzny (wynikajacy z dazenia do doskonalenia funkcjonowania danej organizacji).
Mozliwy jest takze trzeci, instytucjonalny sposob zapewnienia jakosci: dokonanie zewnetrznego
audytu przez niezalezng instytucje audytorska (krajowa albo miedzynarodows), wyposazong
w kompetencje certyfikacji wewnetrznych mechanizméw zapewnienia jako$ci w badanej organi-
zacji. Rozpowszechniony miedzynarodowy system certyfikacji zarzadzania jako$cia w organizacji
toistniejacy od 1987 r. i ciggle doskonalony (ostatnio w 2015 1) system certyfikacji ISO (International
Organization for Standarization), akceptowany przez wiele panstwowych instytucji normalizacji
i zapewnienia jakosci (www.iso.org).

W literaturze wskazuje si¢ na trudnosci w jednoznacznym zdefiniowaniu jakosci, a takze na wie-
loaspektowo$¢ pojecia jakosci. Jest to pojecie mozliwe do zastosowania przy opisie réznorodnych
proceséw spolecznych oraz réznorodnych form organizacyjnych zycia spolecznego. W standardzie
jakosci ISO 9001 jakosc okreéla sie jako zesp6t cech i wlasciwosci towaru/ustugi do zaspokajania
uzasadnionych spolecznie, istniejacych lub przewidywanych potrzeb. O wieloznacznosci terminu
sjako$¢” w odniesieniu do procesu ksztalcenia oraz o mozliwych instytucjonalnych systemach
zapewnienia jakosci ksztalcenia por. np. .M. Bleikle, M. Kogan, Organization and Governance of
Universities, ,Higher Education Quarterly” 2007, 20, zwt. s. 479-484; I. Austin, G.A. Jones, Gover-
nance of Higher Education. Global Perspectives, Theories and Practices, 2nd ed., New York 2017, s. 94-123
oraz 169-174; E. Reale, G. Marini, The Transformative Power of Evaluation, [w:] LM. Bleikle, J. Enders,
B. Lepori (red.), Managing Universities. Policy and Organizational Change from a Western Perspective,
Palgrave Macmillan 2017, s. 107-137.
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duktu decyduje wiele r6znorodnych czynnikéw, przy czym ocena jakosci wyksztal-
cenia nie podlega prostej filozofii rynku, z uwagi na szczegdlng doniostos¢ dobra,
jakim jest wyksztalcenie oraz zlozony charakter procesu ksztalcenia prowadzacego
do uzyskania tego dobra*.

Rozwoj organizacji opartych na relacjach wladzy oraz ingerujacych w funkcjo-
nowanie mechanizméw rynkowych (w tym zwlaszcza panstw jako organizacji
opartych na odpowiednim mechanizmie wladzy politycznej) — doprowadzil do
istotnych zmian w spolecznych mechanizmach ustalania jakosci produktow.
W szczegolnosci panstwowe i ponadnarodowe osrodki decyzyjne dysponujace biu-
rokratycznymi strukturami wladzy politycznej i zarzadzania (w tym panstwa czlon-
kowskie Unii Europejskiej oraz organy UE) maja instytucjonalne mozliwosci od-
dzialywania na organizacje wytwarzajace i dostarczajace odpowiednie, pozadane
spolecznie produkty, jak tez na zapewnianie jakosci samych produktéw i proceséw
ich wytwarzania.

Cecha ostatnich kilkudziesigciu lat rozwoju panstw jest ksztaltowanie sig insty-
tucji monitorowania oraz oceny jakosci produktéw o szczegdlnym znaczeniu
spolecznym, a takze struktur organizacyjnych ukierunkowanych na ich wytwarza-
nie i dostarczanie. Instytucje te majq stanowic przy tym — w zalozeniu — podstawe
zarzadzania jako$cig produktu dostarczanego przez dang organizacje, jak réwniez
zarzadzania jakoscig funkcjonowania takiej organizacji. Dotyczy to takze szkol-
nictwa wyzszego i wyksztalcenia jako produktu wytwarzanego i dostarczanego
odbiorcom, a takze proceséw ksztalcenia prowadzacych do uzyskania tego produktu.
Znamienne jest, ze okreslanie jakosci wielu produktéw oraz jakosci funkcjonowania

4 W akceptowanych w spolecznosci miedzynarodowej okresleniach jakosci ksztalcenia podkresla
sie zapewnienie odpowiedniosci procesu ksztalcenia i wyksztalcenia wobec celu, ktérym jest za-
pewnienie nabycia wiedzy, umiejetnosci i kompetencji spolecznych niezbednych do pelnej par-
tycypacji absolwentoéw réznorodnych szczebli edukacji do potrzeb zmieniajacego sie rynku pracy,
a takze rozwoju demokracji obywatelskiej (uczestniczacej). Wyréznia sie tez komponenty jakosci
ksztalcenia: odpowiednio przygotowani i zmotywowani studenci, kompetentni nauczyciele
prowadzacy ksztalcenie na podstawie programéw ksztalcenia odpowiednich do jego poziomu,
a takze nalezyte i skuteczne zarzadzanie systemem szkolnictwa, prowadzace do usprawiedliwio-
nej alokacji zasob6éw finansowych przeznaczonych ze srodkéw publicznych. Zapewnienie jakoéci
ksztalcenia nie jest i nie moze by¢ zadaniem ograniczonym do szkél; jest to rowniez zadanie
publiczne, wymagajace prowadzenia odpowiedniej polityki publicznej w sferze szkolnictwa,
przyjecia odpowiednich rozwiazan ustawowych oraz odpowiedniej dystrybucji zasob6éw finan-
sowych niezbednych dla prowadzenia ksztalcenia, jak réwniez odpowiednich narzedzi pomiaru
efektéw procesu ksztalcenia (por. np. EFA Global Monitoring Report 2005, www.unesco.org/educa-
tion/gmr_download/chapterl.pdf, dostep: 2.07.2018; Defining Quality in Education 2000, www.
unicef.org/education/files/Quality _Education.pdf, dostep: 17.07.2018). Podobne cele i kompo-
nenty jakosci ksztalcenia przyjely pafistwa Wspdlnoty Brytyjskiej (www.thecommonwealth-edu-
cationhub.net/wp-content/uploads/2016/05/Quality-in-Education-Standards-Draft-V1-2.pdf,
dostep: 2.08.2018).
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wielu struktur organizacyjnych odbywa sie wspélczesnie w warunkach globalizacji.
Powoduje to zrozumiaty nacisk na tworzenie regionalnych (na przyktad europej-
skich) lub nawet ogélnoswiatowych instytucji i procedur poréwnywania jakosci
takich samych produktéw wytwarzanych w poszczegolnych pafistwach (w tym
wyksztalcenia), a takze poréwnywania jakosci funkcjonowania instytucji dostar-
czajacych podobne produkty (w tym proceséw ksztalcenia). Powszechng tendencja
staje sie w konsekwencji wypracowywanie odpowiednich, powszechnie akcep-
towanych standardéw zarzadzania jako$cia/zapewniania jakosci. Standardy te sa
wypracowywane przez osrodki decyzyjne poszczegdlnych panstw lub ich zrzeszen
(na przyklad przez organy oraz instytucje Unii Europejskiej). Pojawily sie tez mie-
dzynarodowe instytucje aspirujace do ustalania uniwersalnych standardéw jakosci
produktéw oraz procedur zarzadzania procesami ich wytwarzania i dostarczania
do odbiorcéw. Taki charakter majg wspomniane wcze$niej normy tworzace rozbu-
dowany system standardéw zapewnienia jakosci produktéw i zarzadzania jako$cia,
zbudowany na ISO 9001-2015. Niezaleznie od mozliwosci wdrozenia procedury
certyfikacyjnej ISO do zarzadzania jakoscig ksztalcenia, podstawowe znaczenie
w obszarze szkolnictwa wyzszego mialy krajowe instytucje ewaluacji jakosci ksztal-
cenia, a obecnie — krajowe oraz miedzynarodowe agencje akredytacyjne.
Literatura przedstawiajaca wyniki badan nad zarzadzaniem jako$cig ksztalce-
nia w r6znorodnych systemach szkolnictwa wyzszego narasta w szybkim tempie.
Proponowane podej$cia badawcze sa bardzo zr6znicowane, w zdecydowanej wiek-
szo$ci oparte na analitycznych studiach nad poszczegdlnymi elementami insty-
tucjonalnej struktury szkolnictwa wyzszego oraz proceséw ksztalcenia, przy czym
samo szkolnictwo wyzsze jest przedstawiane jako szczegdlna struktura organizacyjna
w ramach panstwa (a w Europie takze jako sie¢ szk6t wyzszych oraz ich dziatalnosé
naukowa i ksztalcenie, tworzaca tacznie Europejski Obszar Szkolnictwa Wyzszego
- EOSW)¢. Badania nad jakoscia ksztalcenia w europejskich szkotach wyzszych

5 Taki charakter majg wspomniane wcze$niej normy tworzace rozbudowany system standardow
dotyczacych zapewniania jakosci i zarzgdzania procesami wytwarzania produktéw przez organi-
zacje, zbudowany na ISO 9001-2015. Poddanie sie procedurze certyfikacyjnej ISO jest — co nalezy
podkresli¢ — dobrowolne. Od uczelni zalezy, czy zechce ona podda¢ swoja strukture oraz funk-
cjonowanie procedurze ISO. W odréznieniu od tej procedury podporzadkowanie si¢ krajowym
instytucjom zapewnienia jako$ci ksztalcenia jest obowigzkiem prawnym, cho¢ regulacje prawne
moga dopuszczaé wybér odpowiedniego mechanizmu ewaluacji procesu ksztalcenia i jego wyni-
kéw, jak réwniez wybdr instytucji akredytacyjnej z listy upowaznionych instytucji akredytacyjnych.

6 Punktem wyjscia do utworzenia EOSW bylo porozumienie panstw — uczestnikéw Procesu Bo-
loniskiego w kwestii Europejskiej Sieci na Rzecz Jakoéci Ksztalcenia w Szkolnictwie Wyzszym
(European Network for Quality Assurance in Higher Education — ENQA — w 2001 r.). Do porozumienia
przystapity kolejno wszystkie panstwa uczestniczace w procesie (obecnie 47 panstw europejskich
oraz ponad dwadziescia innych panstw, w tym USA, Australia, Brazylia, Kanada, Japonia i Chiny),
zobowiazujac sie do wypelniania zalecen wynikajacych z raportéw przygotowywanych w ramach
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stanowia przedmiot zainteresowania licznych nauk spolecznych, w tym teorii
organizacjiizarzadzania, nauk badajacych polityki publiczne oraz nauk prawnych.
Jest to wiec interdyscyplinarny przedmiot badan, wymagajacy wspotdziatania
przedstawicieli wielu nauk spolecznych, za$ jedna z podstawowych kwestii badaw-
czych jest w tej sytuacji dobér odpowiednich podejs¢ badawczych i koncepciji
pozwalajacych uchwycic¢ ztozonos¢ zarzadzania jako$cig w szkolnictwie wyzszym
jako czesci organizacyjno-instytucjonalnej struktury panstwa, a zarazem autonomicz-
nej organizacji o ztozonej strukturze wewnetrznej, z uwzglednieniem uwarunko-
wan wynikajacych z funkcjonowania szkét wyzszych w EOSW.

Mozliwosci opisu i wyjasniania zjawisk i proceséw objetych ogélng formuta
zapewnienia jakosci wyksztalcenia oraz zarzadzania jakoscia ksztalcenia sa w du-
zej mierze uzaleznione od doboru odpowiedniego podejscia badawczego. Wspot-
czesne nauki spoleczne oferuja wiele koncepcji i podej$¢ mozliwych do zastosowa-
nia przy badaniu proceséw zarzadzania jakoscia ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym.
W studiach z zakresu polityk publicznych oraz administracji publicznej do tej pory
wykorzystywane sg zalozenia i tezy tzw. klasycznej teorii organizacji, w tym zwlasz-
cza zalozenia i tezy wywodzone z teorii biurokracji M. Webera. Warto podkresli¢,
ze zwlaszcza dla publicznych o$rodkéw decyzyjnych (wladz pahstwowych oraz
samorzadowych) teoria Webera ma nadal duza moc opisu i wyjasniania empirycz-
nie stwierdzalnych zjawisk i proceséw wewnatrz hierarchicznej struktury zaréwno
same]j wladzy publicznej, jak tez szkolnictwa wyzszego jako obszaru polityki pu-
blicznej. Z tych samych powodéw dla praktyki zarzadzania w szkolnictwie wyz-
szym atrakcyjnym kierunkiem jest nadal menedzeryzm. W naukach prawnych do-
minuje podej$cie normatywne, oparte na dazeniu do modelowego przedstawienia
szkolnictwa wyzszego jako systemu obowiazujacych norm oraz instytucji prawnych.
W teorii organizacji oferowane sa rowniez neoklasyczne koncepcje zarzadzania,
oparte na analizie relacji miedzy potrzebami oraz interesami r6znorodnych pod-
miotéw (tzw. interesariuszy), zaangazowanych w polityke publiczna w obszarze
szkolnictwa wyzszego i dazacych do kontrolowania instytucji szkolnictwa wyz-
szego dla realizacji swoich intereséw’.

sieci. Zalecenia te zawieraly europejskie standardy i wytyczne w kwestii wewnetrznych systemow
zapewnienia jakosci kierowanych do europejskich uczelni, a takze powolania do zycia narodowych
instytucji zewnetrznego monitorowania i ewaluacji jakosci ksztalcenia w szkotach wyzszych. Utwo-
rzenie EOSW ogloszono w 2010 r.

7 Por. przeglad tych koncepcji i podejsc¢: I. Austin, G.A. Jones, op. cit., passim. O zastosowaniach nie-
ktérych z tych koncepcji por. K. Manning, Organizational Theory in Higher Education. Core Concepts
in Higher Education, London 2013, passim; K.W. Alexander, K. Alexander, Higher Education Law.
Policy and Perspectives, 2nd ed., London 2017, passim.
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Wszystkie przedstawione wyzej typy koncepcji oraz podejscia badawcze nawia-
zuja — w mniejszym badz wiekszym stopniu — do istoty systemowego badania
struktur organizacyjnych, opartego na zalozeniach odpowiednich relacji miedzy
systemem a jego otoczeniem spolecznym. Zalozenia te uzasadniaja bowiem zaréw-
no ksztalt struktury biurokratycznej danej organizacji, jak tez mechanizmy funk-
cjonowania tej organizacji. Proponowane w artykule ujecie zarzadzania jakoscia
ksztalcenia jako swoistej gry organizacyjnej nawiazuje réwniez do niektérych
zalozen i tez systemowego badania zjawisk i proceséw spotecznych. Cze$¢ tez jest
takZe zbiezna z koncepcja tzw. nowego zarzadzania publicznego w sferze admini-
stracji publicznej (New Public Management) czy ekonomicznej analizy struktur biu-
rokratycznych oraz prawa. Tym, co wyrdznia koncepcje gry organizacyjnej na tle
wspomnianych koncepgji, jest pelne upodmiotowienie wszystkich stron relacji
zarzadzania jako graczy, a zarazem wskazanie na ograniczenia organizacyjne
w ich zachowaniach w procesie zarzadzania, a takze zaleznos¢ uzyskania korzy-
$ci w grze przez jednego gracza od zachowan innych graczy. Z tego powodu gra
organizacyjna moze stuzy¢ jako model rzgdzenia politycznego oraz zarzadzania
zaréwno w panstwie traktowanym jako zlozona organizacja o przymusowym
charakterze, jak tez poszczegdlnych elementéw i obszaréw aktywnosci tej organi-
zacji (w tym takze szkolnictwa wyzszego). Konsekwencja tego zalozZenia jest teza,
Ze procesy zarzadzania jako$cia ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym mozna takze
analizowac¢ jako zlozony mechanizm wzajemnie sprzezonych, wielochodowych
gier. Gry te sa toczone rownoczesénie na wielu poziomach zinstytucjonalizowanych
struktur decydowania publicznego przez réznorodnych graczy wystepujacych
w rolach wyznaczonych przez obowiazujacy porzadek prawny w ramach biuro-
kratycznej struktury pafistwa.

Zalozenia i aparat pojeciowy koncepcji gry organizacyjnej
a system szkolnictwa wyzszego

Koncepcja gry organizacyjnej zostala wprowadzona do teorii organizacji i zarza-
dzania okolo czterdziesci lat temu przez M. Croziera i E. Friedberga, a nastep-
nie niemal réwnocze$nie pojawila sie w polskiej literaturze naukowej za sprawg
A K. Kozminskiego i A. Zawi$laka®. Przedstawione nizej zalozenia i aparat poje-

8 Za: K. Bolesta-Kukulka, Koncepcja gry organizacyjnej, [w:] A.K. Kozminski (red.), Wspdlczesne teorie
socjologiczne, Warszawa 1983, s. 238-273. Za wyjsciowe opracowania zawierajace zalozenia gry
organizacyjnej K. Bolesta-Kukulka uznata ksigzke M. Croziera i E. Friedberga, Lacteur et le systeme.
Les Constraintes de 'action collective, Paris 1977 oraz ksiazke A K. Kozminskiego i A.M. ZawiSlaka,
Pewnosc i gra. Wstep do teorii zachowari organizacyjnych, Warszawa 1979. Warto jednak zauwazy¢,

Tom 10, nr 2/2018 DOI: 10.7206/kp.2080-1084.196



156 ANDRZEJ KORYBSKI

ciowy koncepciji gry organizacyjnej nawigzuja do propozycji KozZminskiego i Za-
wislaka, ale wykorzystuja rowniez niektére tezy wysuniete przez Croziera, zwlasz-
cza w odniesieniu do swoistosci relacji wltadzy w strukturach biurokratycznych.
Wiodacym podejSciem badawczym jest natomiast podejécie decyzyjne, adaptujace
pewne pojecia i zalozenia teorii decyzji do opisu i wyjasniania decyzji podejmo-
wanych w organizacji’ - w odniesieniu do tej czesci decyzji, ktore sa podejmowane
w imieniu i na rzecz organizacji jako caloéci badZ jej wyodrebnionych struktur or-
ganizacyjno-instytucjonalnych (na przyklad decyzji poszczegélnych organéw oraz
instytucji publicznych, w tym uczelni i jej organéw). Decyzje te mozna okresli¢
jako decyzje organizacyjne. Podstawowe pojecia tworzace aparat pojeciowy kon-
cepcji gry organizacyjnej to — oprocz samego pojecia gry organizacyjnej — pojecia
gracza (aktora), zasobéw kontrolowanych przez graczy, korzysci (wyplat), regul
gry, decyzji gracza oraz podejmowanych przez niego dzialan, obserwatoréw gry,
mechanizmu kontroli zgodnoSci dziatan graczy z regutami, zewnetrznych i we-
wnetrznych uwarunkowan gry (w tym relacji miedzy graczami i gra a otoczeniem
spolecznym graczy, ograniczonej racjonalnosci graczy oraz Zrédel niepewnosci de-
cyzji organizacyjnych, a takze strategii graczy oraz motywacji ich zachowan w grze).

Wyodrebniajac szczegdlny typ gry w postaci gry organizacyjnej, nalezy w pierw-
szej kolejnosci wskazag, Ze gra organizacyjna jest gra toczong w okreslonej, biuro-
kratycznie uporzadkowanej strukturze organizacyjnej. Struktura ta okresla zaréwno
sam schemat gry oraz jej zasadnicze reguly, jak tez zasady przystgpienia do gry,
niezbedne zasoby oraz wyplaty (korzysci). Struktura instytucjonalna organizacji
zreguly przesadza tez o tym, kto i w jakiej roli moze albo musi wzigé udziat w da-
nej grze. Gra organizacyjna moze wiec by¢ toczona zaréwno w sytuacji dobrowol-
nosci udzialtu w grze, ale takZe w sytuacji przymusu gry. Jest to gra wielochodowa,
przy czym reguly gry moga decydowac zaréwno o synchronicznosci, jak tez
diachronicznosci gry, a wigec réownoczesnosci ruchow albo ich utozeniu w tancu-
chowa sekwencje akcji i reakcji, czesto okreslonych precyzyjnie zaréwno co do
sposobu ich dokonania, jak tez czasu na wykonanie poszczegdlnych ruchéw. Jest
to takze z reguly gra o tzw. sumie niezerowej, w wyniku ktérej nastepuje rozlo-
zenie korzysci i strat pomiedzy poszczegdlnymi graczami. Nie mozna wykluczyé
jednak sytuacji daleko posunietej antagonizacji graczy w danej strukturze orga-

ze idee zarzadzania jako gry oraz zachowan organizacyjnych jako zachowan graczy pojawily
sie w literaturze amerykanskiej co najmniej kilka lat wcze$niej, zwlaszcza w pracach J.G. Marcha
iH.A. Simona (za: A.M. Pettigraw, The Politics of Organizational Decision-Making, London-Tavistock
1973, passim).

9 O zalozeniach podejscia decyzyjnego por. A. Korybski, L. Leszczynski, Decision Making Approach
in a Study of the Enactment and Application of Law, [w:] A. Bator, Z. Pulka (red.), Legal Theory and
Philosophy of Law: Towards Contemporary Challenges, Warsaw 2013, s. 156-167.
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nizacyjnej, ktéra przeobrazi gre o sumie niezerowej w gre zerojedynkowa, jedno-
znacznie dzielacg graczy na wygranych i przegranych.

Z punktu widzenia panstwa jako globalnej organizacji o biurokratycznej
strukturze wladzy publicznej zasadnicze znaczenie majg dwa typy gry: pomiedzy
panstwem a aktorami jego miedzynarodowego otoczenia (innymi pahstwami
oraz organizacjami miedzynarodowymi), a takze miedzy rzadzaca sila polityczna
i kontrolowanym przez nig aparatem wiadzy publicznej a rzadzonymi. Pierwsza
z tych gier wymaga wieloaspektowej analizy relacji miedzy panstwem a otoczeniem,
wykraczajacej znacznie poza ramy artykutu. Nalezy jedynie zaznaczy¢, Ze zaréwno
stan zasobow (w tym wyksztalcenia obywateli), jak tez korzysci, o ktére toczy sie
gra (w tym wzmocnienie pozycji pafistwa w wymianie débr oraz w rozwoju cywi-
lizacyjno-technologicznym, za$ w odniesieniu do panstw cztonkowskich UE —sku-
tecznod¢ panstwa w forsowaniu rozwigzan finansowych i legislacyjnych wzmac-
niajacych krajowe szkolnictwo wyzsze), moga w znaczacym stopniu wptywaé na
polityke publiczna i zarzadzanie w obszarze szkolnictwa wyzszego.

Gra miedzy rzadzacymi a rzadzonymi moze w odniesieniu do systemu szkol-
nictwa wyzszego przybra¢ wiele postaci instytucjonalnych: legislator—uczelnie
oraz inne instytucje szkolnictwa wyzszego, organy wladzy wykonawczej (w tym
zwlaszcza minister odpowiedzialny za szkolnictwo wyzsze) a uczelnie oraz ich zrze-
szenia, jak réwniez krajowe lub miedzynarodowe instytucje akredytacyjne a uczelnie.
Istotne jest, aby traktowac wskazane wyzej gry jako zlozone relacje pozostajace
w ramach biurokratycznej struktury panstwa. Struktura ta wyznacza hierarchiczny
ksztalt wladzy publicznej i w okreslony sposéb podporzadkowuje szkoly wyzsze
panstwowym osrodkom wladzy publicznej. W historii szkolnictwa wyzszego
uksztaltowalo sie wiele form organizacyjnych uczelni/uniwersytetu oraz relacji
miedzy uczelniami a organami wladzy publicznej wyposazonymi z mocy prawa
w kompetencje konstruowania oraz realizowania polityki publicznej w obszarze
szkolnictwa wyzszego. Wspolczesnie rozréznia sie wiele modeli tych relacji, przy
czym w podziatach tych zasadnicze znaczenie wydaje si¢ mie¢ kryterium stopnia/
zakresu autonomii szkét wyzszych (w tym zwlaszcza uniwersytetow). Kryterium
to wplywa znaczaco na okreélenie tresci wyksztalcenia wyzszego jako dobra wy-
twarzanego i oferowanego przez uczelnie, a takze podmiotéw zainteresowanych
uzyskaniem takiego wyksztalcenia (pozyskaniem odpowiednio wyksztalconych
absolwentow)'?.

10 O wyréznianych w europejskiej literaturze modelach uniwersytetu oraz relacji miedzy uniwer-
sytetami a wladzami publicznymi odpowiedzialnymi za zarzadzanie w obszarze szkolnictwa
wyzszego — M. Kwiek, Uniwersytet jako ,wspdlnota badaczy”?. Polska z europejskiej perspektywy pordw-
nawczej i ilosciowej, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2012, 40(2), s. 71-86.
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Charakterystyczna cecha gry organizacyjnej, wynikajaca z jej umiejscowienia
w odpowiedniej, zinstytucjonalizowanej strukturze danej organizacji, jest moz-
liwos¢ jej toczenia zaréwno z udzialem graczy réwnorzednych wobec siebie, jak
tez z udzialem graczy polaczonych hierarchiczna relacja zwierzchnik-podwtadny.
Nalezy przy tym dodag, ze gra organizacyjna tworzy zlozony mechanizm relacji
z udzialem nie tylko graczy (co jest zalozeniem klasycznej teorii gier, opartej na
wyizolowaniu sytuacji konfliktowej oraz identyfikacji graczy jako jedynych aktoréw
w relacjach tworzonych przez gre), ale takze innych uczestnikow gry. Wypetniaja
oni odpowiednie role organizacyjne w procesie decydowania publicznego (dorad-
céw, konsultantéw, ekspertow itp.) i s3 powigzani relacjami wspoéidziatania z gra-
czami. Relacja rzadzacy-rzadzeni nie jest relacja jednostronng, zas zakres wladzy
rzadzacych jest zawsze ograniczony zasobami kontrolowanymi przez rzadzonych.
Kompetencje wladcze realizowane w systemie szkolnictwa wyzszego przez organy
oraz instytucje wladzy publicznej w organizacji sa zatem zawsze ograniczone sta-
nem zasobow kontrolowanych przez uczelnie oraz ich zrzeszenia. Konieczne jest
takze uwzglednienie jednego z kluczowych zalozen podejicia decyzyjnego przed-
stawiajacego proces decyzyjny jako ciag zachowan organizacyjnych wywolanych
przezjakas sytuacje decyzyjna i koniczacych sie nie w momencie podjecia decyzji,
ale w sytuacji implementacji decyzji. Charakterystycznga cechg decydowania w orga-
nizacji (w tym decydowania publicznego w obszarze szkolnictwa wyzszego) jest
rozdzial r6l decydenta, wykonawcy decyzji oraz adresata decyzji. Cecha ta wymusza
wspoldzialanie podmiotéw pelnigcych role decydenta, adresata oraz wykonawcy;,
poniewaz kompetencje decyzyjne sensu largo (traktowane szerzej, anizeli same
kompetencje do podjecia decyzji publicznej) sa rozproszone. Decyzje publiczne
podejmowane w obszarze szkolnictwa wyzszego (regulacje ustawowe, akty wy-
konawcze, decyzje kierownicze w kwestii dysponowania zasobami finansowymi
panstwa na potrzeby szkét wyzszych, decyzje administracyjne itp.) sa réwniez po-
dejmowane w zlozonych, wielopodmiotowych oraz wielopoziomowych procesach
decyzyjnych, za$ ich cecha charakterystyczna jest rowniez rozdziat r6l decydenta,
wykonawcéw oraz adresatéw.

U podloza gier toczonych w organizacji leza rozbiezne (cho¢ nie w kazdej sy-
tuacji konfliktowe) interesy, okreslajace istote sporu o dostep do pozadanych débr
spolecznych lub zmuszajace podmioty tych interesow do wspoétdziatania w celu
pozyskania tych dobr. Kazda gre mozna bada¢ jako wyodrebniony przedmiot
badan (w oderwaniu od innych gier), ale takze jako element szerszego ukladu gier
w ramach danej struktury organizacyjnej. W tej drugiej sytuacji nalezy uwzglednic
wzajemne sprzezenia gier oraz graczy. W typowych sytuacjach spotecznych po-
szczegoblne podmioty spoleczne (jednostki, grupy interesu, instytucje oraz orga-
nizacje funkcjonujace w ramach szerszych struktur organizacyjnych) wystepuja
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z reguly jako gracze w wielu réwnolegle toczonych grach. Sprawia to, ze — nieza-
leznie od mozliwosci wyodrebnienia poszczegélnych gier toczonych w ramach
danej organizacji — sama organizacje mozna réwniez traktowac jako ztozony uktad
wielochodowych, ustrukturalizowanych gier toczonych na wielu poziomach
biurokratycznej struktury danej organizacji.

Wyodrebnienie gry jako swoistej relacji taczacej odpowiednie podmioty spo-
teczne jako graczy wymaga identyfikacji graczy, zasobéw, ktérymi oni dysponuja,
oraz celéow, do ktorych daza (wlacznie ze strategiami przyjmowanymi w grze).
Z punktu widzenia liczby graczy nalezy rozr6zni¢ gry z udziatem dwéch graczy
(gry binarne), a takze gry z udzialem wiekszej liczby graczy (gry niebinarne). Mozna
jednak wysuna¢ hipoteze, uprawdopodobniong w wyniku obserwaciji gier o wladze
polityczna, ze kazda niebinarna gra o podlozu konfliktowym (w odréznieniu od
gier toczonych w ramach relacji wspéldziatania) wykazuje tendencje do przeksztal-
cenia sie w gre koalicyjna, a w ostatecznym rezultacie — w gre binarna. Zasoby,
ktorymi dysponuja poszczegdlni gracze, moga by¢ analizowane z r6znych perspek-
tyw badawczych (rodzaju zasobéw, ich ilosci lub jakosci, mozliwosci wlaczenia
zasoboéw do gry itp.).

Sprzezenia miedzy grami toczonymi w organizacji uzasadniajq zastosowanie
pewnych zalozen i tez wlasciwych dla systemowego ujecia zjawisk i proceséw spo-
tecznych. Dotyczy to zwlaszcza mozliwosci traktowania organizacji jako systemu
dzialajacego w okreslonym otoczeniu. Organizacja jako calo$¢ dysponuje odpowied-
nimi zasobami, ma tez swoje interesy, traktowane jako cele organizacyjne. Musi
dysponowa¢ odpowiednimi zasobami, a réwnoczesnie jest czesto zmuszona do
podejmowania gry o zasoby z graczami tworzacymi otoczenie. Perspektywa gry
organizacyjnej pozwala jednak réwnoczesnie traktowa¢ podmioty dzialajace w ob-
szarze szkolnictwa wyzszego jako wzglednie autonomicznych graczy, dazacych
do realizacji wlasnych intereséw oraz kierujacych sie wlasnymi motywami podej-
mowania decyzji w grze. Gracze podejmuja decyzje samodzielnie, ale — zwlaszcza
w grach opartych na konieczno$ci wspoéldzialania dla osiggniecia pozadanych débr
—w ramach odpowiednich procedur oraz instytucji wspéldziatania. Graczami moga
by¢ jednostki albo zorganizowane grupy spoleczne oraz ich instytucje. W tym
drugim przypadku decyzje moga by¢ podejmowane kolektywnie badZ poprzez
odpowiednio wyloniong reprezentacje grupy. Mozliwosci dzialania graczy sa
uzaleznione od zasobéw (zaréwno wlasnych, jak tez bedacych w dyspozycji orga-
nizacji lub jej poszczegdlnych elementéw), a takze ograniczen instytucjonalnych
oraz regul poszczeg6lnych gier. W obszarze szkolnictwa wyzszego graczami sg
zaréwno jednostki (kandydaci na studia, studenci, doktoranci, uczestnicy innych
form ksztalcenia prowadzonego przez uczelnie, nauczyciele akademiccy), jak tez
organy wspolnot akademickich dzialajacych w formie uczelni lub ich zrzeszen
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oraz tzw. zewnetrzni interesariusze procesow ksztalcenia, w tym przede wszyst-
kim pracodawcy.

Zarzadzanie jakoscig ksztalcenia
w perspektywie gry organizacyjne;

Procesy zarzadzania w obszarze szkolnictwa wyzszego stanowia zlozony mecha-
nizm gier organizacyjnych. Czeé¢ tych gier, obejmujaca hierarchiczne relacje mie-
dzy organami oraz instytucjami wladzy publicznej a uczelniami oraz instytucjami
prowadzacymi procesy ksztalcenia na poziomie wyzszym, przebiega w schemacie
rzadzacy-rzadzeni. Pozostale sa tzw. grami sterowanymi, a wiec grami toczonymi
miedzy uczelniami oraz innymi instytucjami ksztalcenia wyzszego, a takze mig-
dzy uczelniami a poszczegdlnymi grupami interesariuszy w obszarze szkolnictwa
wyzszego. Zasady przystapienia do tych gier, a takze ich przebiegu oraz ustalania
wyniku takich gier sa uzaleznione od wladczych decyzji publicznych odpowied-
nich organéw wyposazonych w kompetencje stanowienia lub stosowania prawa.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wspélczesnie (zwlaszcza w odniesieniu do EOSW)
zaréwno gry prowadzone w schemacie rzadzacy-rzadzeni, jak tez gry sterowane
sa poddane swoistym, ponadnarodowym regulacjom prawnym oraz kontroli ze
strony ponadnarodowych lub miedzynarodowych instytucji. Gra rzadzacy-rza-
dzeni moze by¢ takze, przynajmniej w pewnym stopniu, gra sterowana. Powyzsze
stwierdzenie odnosi sie zwlaszcza do relacji miedzy organami oraz instytucjami
wladzy publicznej a porzadkiem prawnym oraz instytucjami organizacji miedzy-
narodowej o ponadnarodowych kompetencjach. Taka organizacja jest Unia Euro-
pejska. W odniesieniu do sporu miedzy rzadzacymi a rzadzonymi (podmiotami
podporzadkowanymi kompetencjom krajowych organéw wiladzy publicznej, w tym
uczelniami oraz interesariuszami wewnetrznymi uczelni) gra rzadzacy-rzadzeni
przebiega w ramach tworzonych przez instytucjonalnoprawny porzadek Unii
Europejskiej. Przynajmniej w pewnym stopniu jest zatem uzasadniona teza, ze gry
toczone w poszczegdlnych, narodowych obszarach szkolnictwa wyzszego (w tym
w polskim szkolnictwie wyzszym) sa wspoélczesnie grami sterowanymi nie tylko
przez osrodki wladzy publicznej poszczegdlnych panstw, ale takze — w coraz
wiekszym stopniu — przez ré6znorodne podmioty tworzace otoczenie narodowych
systemow szkolnictwa wyzszego. To one kreuja istotne miedzynarodowe lub
ponadnarodowe regulacje prawne, wiazace (formalnie albo nieformalnie) wladze
publiczne poszczegdlnych panstw (jak w przypadku regulacji i decyzji podejmowa-
nych w Procesie Bolofiskim, a takze prawa pochodnego organéw oraz instytucji
Unii Europejskiej).
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Rozpoczecie Procesu Bolonskiego zapoczatkowalo stopniowe odchodzenie od
wizji szkolnictwa wyzszego jako szkolnictwa wylacznie narodowego, podporzad-
kowanego jedynie prawu i polityce publicznej prowadzonej przez poszczegélne
panstwa. Swiadomos¢ koniecznosci tego procesu przeobrazen szkolnictwa wyz-
szego w Europie pojawila sie w ostatniej dekadzie XX w. Byla ona wywolana
przede wszystkim malejaca konkurencyjnoscia europejskich uczelni oraz oferowa-
nych przez nie studiéw — przede wszystkim w konfrontacji z czolowymi uczelniami
amerykanskimi. Decyzje podejmowane przez ministréw panstw europejskich na
poszczegodlnych etapach Procesu Bolonskiego (od 1999 r. az do dzi$) mialy i nadal
maja niewigzacy charakter. S one uzgodnionymi deklaracjami politycznymi, jed-
nakze wlasnie z uwagi na uzgodnienie woli politycznej, a takze $wiadomos¢, ze
pozostawanie poza Procesem Boloniskim pociagnie za soba niemozno$¢ korzystania
z korzysci zwigzanych z utworzeniem EOSW, ustalenia w ramach Procesu zostaly
w znacznym stopniu implementowane do narodowych systeméw szkolnictwa
wyzszego panstw europejskich. Z uwagi na znaczenie tworzenia EOSW dla prze-
mieszczania sie débr, ludzi i ustug (w tym mobilnosci studentéw i nauczycieli
akademickich) cele Procesu Boloniskiego znalazly sie takze w Traktacie Lizbofiskim
(20001.), a nastepnie zostaly czesciowo implementowane do prawa pochodnego Unii
Europejskiej. Implementacja dyrektyw UE przez panistwa czlonkowskie oznacza
stopniowe harmonizowanie narodowych mechanizméw gier organizacyjnych
w EOSW, a w konsekwencji tak Ze stworzenie graczom mozliwosci podjecia i tocze-
nia takich gier w znacznie szerszej niz dotad przestrzeni organizacyjnej. Powoduje
takze przynajmniej czesciowa bezskuteczno$¢ takich narodowych regulacji praw-
nych, jakie bylyby skierowane na utrzymanie monopolu panstwowych organéw
wladzy publicznej w zarzadzaniu narodowym systemem szkolnictwa wyzszego.

W wiekszosci panstw europejskich w okresie do lat 90. ubieglego wieku kwestia
jakosci ksztalcenia nie stanowila wyodrebnionego zagadnienia badawczego. O zdol-
nosci uczelni do prowadzenia procesu ksztalcenia decydowat wladczo wyposazony
w odpowiednie kompetencje organ wladzy publicznej, poprzez decyzje dotyczace
zarOwno utworzenia, jak tez zmian oraz likwidacji uczelni. Taka sytuacja miala
miejsce na przyktad w Polsce do 1990 r. Decyzje o utworzeniu, zmianie i likwidacji
szkoly wyzszej wydawat parlament w formie ustawy, przy czym szkoly te mogty
mieé wylacznie status uczelni publicznych, uzaleznionych catkowicie — co do ich
zasob6w i zdolnosci do utrzymywania odpowiedniej jako$ci ksztalcenia — od stanu
zasob6éw publicznych oraz preferenciji wladzy publicznej w zakresie dysponowania
$rodkami budzetowymi. Gry toczone przez szkoly wyzsze byly grami w bardzo
duzym stopniu sterowanymi, zawezonymi do narodowego otoczenia szk6t wyzszych.
Zmiana ustawowych warunkéw prowadzenia ksztalcenia na poziomie wyzszym
umozliwila tworzenie niepublicznych szkét wyzszych, za$ kontrola stopnia spel-
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nienia wymogoéw zapewniajacych jako$c¢ ksztalcenia nastepowata poprzez konce-
sjonowanie dzialalno$ci niepublicznych szkét wyzszych powierzone ministrowi
odpowiedzialnemu za szkolnictwo wyzsze. Panstwo wycofalo sie wiec z wylacz-
nosci w zakresie prowadzenia ksztalcenia wyzszego oraz ograniczyto formalnie
swoja odpowiedzialnoé¢ za zapewnienie jakosci ksztalcenia, przesuwajac czesciowo
kompetencje do prowadzenia ksztalcenia, a tym samym odpowiedzialnos¢ za
jakosc¢ ksztalcenia, na niepubliczne uczelnie wyzsze. Nie towarzyszyly temu jednak
zmiany mechanizmu pozyskiwania publicznych $rodkéw finansowych przez
uczelnie wyzsze, w zwigzku z czym niepubliczne szkoly wyzsze zostaly wepchniete
w tworzacy sie rynek ustug edukacyjnych. Podporzadkowanie szk6t wyzszych me-
chanizmom rynkowym i konieczno$¢ pozyskania srodkéw finansowych umozli-
wiajacych utrzymanie ksztalcenia spowodowaly nacisk na umasowienie studiéw
wyzszych — przekraczajgce znacznie mozliwoéci utrzymania odpowiedniej jakosci
ksztalcenia. Ustawodawcy zabraklo wyobrazni dotyczacej skutkow czesciowej
prywatyzacji systemu szkolnictwa wyzszego przy pozostawieniu dotychczasowej
zasady finansowania budzetowego szkoét publicznych (z wylaczeniem szkét nie-
publicznych) oraz braku zaréwno zewnetrznych, jak tez wewnetrznych mecha-
nizméw zapewnienia jakosci ksztalcenia!l. Dopiero uczestnictwo Polski w Procesie
Bolonskim wymusilo jakoSciowe przeobrazenia zasad finansowania ksztalcenia
prowadzonego przez uczelnie niepubliczne, wprowadzenie regulacji uzalezniaja-
cej zgode panstwa na prowadzenie ksztalcenia od spelnienia ustawowo okreslo-
nych wymogoéw kadrowych, programowych, infrastrukturalnych etc.

W literaturze wyréznia sie kilka niewykluczajacych sie wzajemnie typow ba-
dania jakosci ksztalcenia, w tym audyt, ewaluacje, benchmarking oraz akredytacje!?.

11 Szerzej o przeobrazeniach polskiego systemu szkolnictwa wyzszego pod koniec XX w.: T. Kra-
szewski (red.), Jakos¢ ksztatcenia w perspektywie wejscia Polski do Unii Europejskiej, Ptock 2000, passim.

12 Audyt jakosci ksztalcenia polega na wszechstronnej analizie uczelni prowadzacej ksztalcenie
dokonanej przez niezalezng instytucje. Jego celem jest stwierdzenie, czy proces ksztalcenia prze-
biega zgodnie z przyjetym programem ksztalcenia, a takze w ramach odpowiednich instytucji
oraz procedur okreslonych jako kryteria audytu. Koncowym efektem audytu moze by¢ uzyskanie
certyfikatu jakosci ksztalcenia, majacego znaczenie w pozycjonowaniu uczelni jako gracza.
Benchmarking to pordownawcza analiza rozwiazan w zakresie jakosci ksztalcenia, polegajaca na ze-
stawieniu rozwiazan i praktyk jednej uczelni z analogicznymirozwiazaniamii praktykamiinnej
uczelni, stanowiacej z reguty punkt odniesienia przy ustalaniu jakosci ksztalcenia w poréwnywa-
nej uczelni. Ewaluacja jest systemowq analiza struktury organizacyjnych oraz proceséw ksztal-
cenia w uczelni dokonywang na podstawie przyjetych standardow jakosci oraz przy uzyciu
odpowiedniego zestawu mierzalnych (iloSciowo albo jakosciowo) kryteridw oceny. Akredytacje
okreéla sie z reguly jako mniej lub bardziej rozbudowane postepowanie, ktérego celem jest stwier-
dzenie, ze dana uczelnia badz instytucja dziatajaca w obszarze szkolnictwa wyzszego jest w sta-
nie zaoferowac odpowiednie wyksztalcenie, osiggane w prawidlowo zorganizowanym procesie
ksztalcenia. Wiecej o mozliwosciach badania jakosci ksztalcenia oraz zastosowaniu wspomnia-
nych wyzej mechanizméw badania jakosci w wybranych systemach szkolnictwa wyzszego
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W pierwszym etapie tworzenia EOSW (a w kilku panstwach zachodnich, jak
w Holandii, Belgii czy Niemczech — w ostatniej dekadzie XX w.) przewazaly mecha-
nizmy wewnetrznej ewaluacji ksztalcenia; ustalenia przyjete w 1999 r. w Bolonii
przewidywaly m.in. opracowanie odpowiedniej metodologii dokonywania ewa-
luacji ksztalcenia przez szkoly wyzsze, opartej na poréwnywalnych kryteriach ilos-
ciowychijako$ciowych. Wraz z przyjeciem przez uczestnikéw Procesu Bolonskiego
w Bergen (2005 r.) porozumienia w sprawie standardéw i wskazéwek dotyczacych
zapewnienia jakosci ksztalcenia (Standards and Guidelines for Quality Assurance),
a takze ramowej struktury kwalifikacji absolwentéw w ramach EOSW (Qualifica-
tion Framework for EHEA), rozpoczal sie trwajacy do dzi$ proces wprowadzania
irozwijania systemu akredytacyjnego jako powszechnego mechanizmu zapewnie-
nia jakosci ksztalcenia w europejskim szkolnictwie wyzszym. Pozostale mecha-
nizmy zostaly potraktowane jako mechanizmy wspomagajace akredytacje i uza-
leznione — co do ich zastosowania — przede wszystkim od uczelni zainteresowanych
osiggnieciem i utrzymaniem jakosci procesu ksztalcenia. Pozostawiono przy tym
odpowiednim organom wladzy publicznej w poszczegélnych panstwach mozliwos¢
czes$ciowej, ustawowej regulacji ewaluacji oraz innych form badania jakosci ksztal-
cenia, traktujac monitorowanie narzedzi oraz instytucji klasyfikowania i poréw-
nywania uczelni europejskich jako kwestie wymagajace wspdlnego stanowiska
ministréw odpowiedzialnych za szkolnictwo. System akredytacyjny zostat w kolej-
nych latach zbudowany w postaci sieci narodowych instytucji/komisji akredytacyj-
nych jako czlonkéw ENQA, wpisanych do Europejskiego Rejestru Agencji Akre-
dytacyjnych (EQAR). Kazda z narodowych instytucji akredytacyjnych, cho¢ jest
utworzona i funkcjonuje na podstawie prawa krajowego, ma obowigzek co 5 lat
poddac sie zewnetrznej ewaluacji dokonywanej przez miedzynarodowy zesp6t
ekspertow akredytacyjnych w celu stwierdzenia spelniania standardéw EQAR.
Mozna uzna¢, ze narodowe agencje akredytacyjne stanowig grupe kluczowych
graczy w procesach zarzadzania jako$cig ksztalcenia zaréwno w skali poszczego6l-
nych panstw, jak tez w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego. Instytucjo-
nalne ramy gier z udziatem agencji, takie same dla kazdej agencji akredytacyjnej,
réznig sie jednak znacznie z uwagi na réznorodnos¢é ustawowych podstaw two-

w Europie: J. Kudla, M. Stachowiak-Kudla, The higher education competition in Poland and the quality
of teaching and research: the case of economic and law studies, ,Ekonomia i Prawo” 2014, 13(4), s. 471-477;
M. Stachowiak-Kudta, Autonomia szkét wyzszych a instytucjonalne mechanizmy zapewnienia jakosci
w Polsce i w wybranych paiistwach europejskich, Warszawa 2012, passim. Z kolei E. Chmielecka, od-
wolujac sie do zachodniej literatury, rozr6znila licencjonowanie, przeglad, ewaluacje i akredytacje
jako mechanizmy zapewnienia jakosci ksztalcenia, por. E. Chmielecka, Systermy zapewnienia jakosci
ksztatcenia w Swiecie, [w:] T. Kraszewski (red.), op. cit., s. 26.
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rzenia oraz funkcjonowania agencji w poszczegdélnych panstwach — uczestnikach
Procesu Bolonskiego.

Proces Bolonski spowodowat radykalne rozszerzenie pola gier toczonych
w szkolnictwie wyzszym, a tym samym nowe mozliwoéci dla studentéw i kadry
akademickiej jako graczy. ENQA stanowila wazny etap w rozwoju EOSW oraz
ksztaltowaniu nowego instytucjonalnego tadu w zarzadzaniu jakoscia ksztalcenia.
Ten nowy lad oznaczal powierzenie ewaluacji jakosci ksztalcenia niezaleznym,
narodowym agencjom akredytacyjnym. Panistwa uczestniczace w Procesie zobo-
wigzaly sie wdrozy¢ narodowe systemy akredytacji do 2005 r. Procesy wdrazania
narodowych mechanizméw akredytacyjnych w obszarze szkolnictwa wyzszego
nadal trwajg, cho¢ powolanie do zycia narodowych agencji akredytacyjnych za-
konczylo sie w 2005 r. Rozwigzania strukturalne tych mechanizméw oraz zasady
ich funkcjonowania przyjete w poszczegélnych panstwach r6znig sie, akredytacja
jest bowiem rozwiazaniem podlegajacym procesom harmonizacji, nie za$ unifika-
cji. Na ksztalt tego mechanizmu w narodowych systemach szkolnictwa wyzszego
wplywa wiele czynnikéw réznicujacych szkolnictwo wyzsze, takich jak konsty-
tucyjny ustrdj panstwa (w tym rozlozenie kompetencji legislatywy i egzekutywy,
a takze unitarny albo federacyjny ksztalt panistwa), cele polityki publicznej panistwa
w sferze edukacji i szkolnictwa wyzszego (w duzym stopniu zalezne od programéw
politycznych rzadzacej partii), ustawowe zasady finansowania ksztalcenia (w tym
zwlaszcza konstytucyjna regulacja odptatnosci za dostep do ksztalcenia). Czynniki
te ksztaltuja model akredytacji w poszczegélnych panstwach oraz instytucjonalno-
-kompetencyjne mozliwosci dzialania agencji akredytacyjnych.

Pomijajac rozwigzania anglosaskie, odmienne od europejskich, w Europie jesz-
cze w drugiej polowie XX w. odpowiedzialnos¢ za prowadzenie studiow wyzszych
oraz jako$¢ ksztalcenia ponosilo panstwo, bowiem ono dysponowato zasobami finan-
sowyminiezbednymi dla prowadzenia ksztalcenia oraz mialo odpowiednie instru-
menty prawne oddzialywania w postaci ustawodawstwa (panstwo samo tworzyto
regulacje dotyczace zarzadzania publicznego w szkolnictwie wyzszym, samo za-
rzadzalo szkotami wyzszymi oraz utrzymywalo finansowo uczelnie). Wraz ze wszcze-
ciem procesu bolonskiego musialo sie to zmieni¢. Obowiazki zapewnienia jakosci
ksztalcenia zostaly przerzucone na uczelnie, zas wladza publiczna zostala obcig-
zona obowigzkiem takiej regulacji ustawowej szkolnictwa wyzszego, jaka umoz-
liwi dokonanie akredytacji szkot wyzszych przez niezalezne agencje akredytacyjne.
Szkoly wyzsze powinny zbudowaé dostosowane do ich specyfiki wewnetrzne
systemy zapewnienia jakosSci (Quality Management System — QMS), oparte na
badaniu ex post rezultatéw ksztalcenia, racjonalnosci dziatan uczelni (rachunku
kosztéw uzasadnionych publicznymi korzys$ciami osiggnietymi poprzez prowa-
dzenie ksztalcenia), monitorowaniu funkcjonowania poszczegélnych elementéw

DOI: 10.7206/kp.2080-1084.196 Tom 10, nr 2/2018



JAKOSC KSZTAECENIA W SZKOLNICTWIE WYZSZYM... 165

procesu ksztalcenia i losow absolwentéw, badaniu potrzeb relewantnego rynku
pracy dla absolwentéw itp. Zastosowanie QMS w uczelni wymagalo wewnetrznego
wspomagania i zespolowego kierowania, w tym porozumiewania sie z interesa-
riuszami, a to pozwolilo inaczej rozlozy¢ odpowiedzialno$¢ za proces ksztalcenia.
To byl krok w strone zarzadzania jako$cia. Nastgpito wiec przesuniecie kompeten-
cji nadzoru nad jakoscia ksztalcenia z organéw i instytucji wladzy publicznej na
same szkoly wyzsze oraz agencje akredytacyjne wybierane przez same uczelnie dla
przeprowadzenia zewnetrznej ewaluacji jakosci ksztalcenia.

Przyjete w Europie rozwigzania dotyczace akredytacji jako mechanizmu za-
pewnienia jakosci ksztalcenia stanowig, o czym nalezy pamieta¢, istotng czes¢
Procesu Boloniskiego. Proces za$, rozwazany w odniesieniu do panstw czlonkow-
skich UE, zostal zaprojektowany jako jeden z kluczowych instrumentéw gwaranto-
wania nadrzednych wartosci UE: swobody przepltywu oséb i ustug, a w konsekwen-
cji takze ksztaltowania rynku pracy oraz polityki zatrudnienia w skali catej Unii
Europejskiej. Dlatego tez w konstrukgcji gier organizacyjnych zwiazanych z zarza-
dzaniem w obszarze szkolnictwa wyzszego zostaly zaprojektowane instytucjonalne
czynniki sklaniajace wspélnoty akademickie i kadre zarzadzajaca uczelniami do
dialogu zaréwno z interesariuszami wewnetrznymi, jak tez interesariuszami ze-
wnetrznymi. Reprezentacje tych interesariuszy znalazly sie tez w sktadzie naro-
dowych agencji akredytacyjnych. Istotne jest tez odnotowanie, ze wladze publiczne
w wiekszosci panistw europejskich wycofaly sie z odgérnego przesadzania o kry-
teriach jakosci ksztalcenia przyjmowanych w procedurach akredytacyjnych. Przy-
ktady ustawowej, odgoérnej regulacji tych kryteriéw sa nieliczne i nie podwazaja
ogoblnej zasady uzgadniania kryteriow pomiaru jakosci ksztalcenia (zaréwno ilos-
ciowych, jak tez ocennych) pomiedzy agencjami akredytacyjnymi, zainteresowa-
nymi uczelniami oraz interesariuszami uczelni'®. Odmienne rozwiazania funk-
cjonuja w wiekszosci panstw Europy Zachodniej. Podstawowe réznice dotycza
zwlaszcza wielosci agencji akredytacyjnych funkcjonujacych w obszarze szkolnic-
twa wyzszego, swobody decyzji w kwestii formy akredytacji/ewaluacji zewnetrz-
nej oraz mozliwosci doboru krajowej badz zagranicznej agencji akredytacyjnej,
swobody w powolywaniu do Zzycia nowych kierunkéw ksztalcenia. Dobrym

13 Przyklady te dotyczg glownie czesci panstw Europy Srodkowej i Wschodniej (w tym polskiego
systemu szkolnictwa wyzszego). Tam bowiem do tej pory mozna napotkac przyklady deklarowa-
nia autonomii szkoly wyzszej przy réwnoczesnym utrzymywaniu réznorodnych instrumentow
wladczej kontroli wiadz publicznych w sferze szkolnictwa wyzszego, nadmiernych kompetencji
wladzy wykonawczej w ksztaltowaniu skladu oraz kompetencji narodowej agencji akredytacyjnej,
kompetencji narodowej agencji akredytacyjnej do narzucania sztywnych kryteriéw pomiaru ja-
kosci ksztalcenia w drodze regulacji wewnetrznych, a takze wladczego decydowania przez organ
wladzy wykonawczej (ministra odpowiedzialnego za szkolnictwo wyzsze badz — w jego imieniu
—narodowa agencje akredytacyjna) o utworzeniu nowego kierunku studiéw oraz jego programu itp.
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przykladem moga tu by¢ rozwigzania niemieckie lub holenderskie. I tak, w nie-
mieckim systemie szkolnictwa wyzszego akredytacja zostala oparta na kilku
kluczowych warto$ciach: niezalezno$ci instytucjonalnej i decyzyjnej agencji akre-
dytacyjnych, wewnatrzsystemowej konkurencji zaréwno agencji akredytacyjnej
(takze z dopuszczeniem zagranicznych i miedzynarodowych agencji akredyta-
cyjnych), ograniczonej otwartosci rynku ustug w zakresie ksztalcenia wyzszego,
pelnej transparentnosci proceséw akredytacyjnych oraz ich wynikéw, a takze
swobody uczelni w ksztaltowaniu wewnetrznych systeméw ewaluacji ksztalcenia
oraz dzialalnosci dydaktycznej swoich pracownikéw. Niemiecki mechanizm akre-
dytacyjny zostal przy tym dopasowany do federacyjnej struktury panstwa nie-
mieckiego. W Niemczech przyjeto, ze pafistwo bedzie wycofywac sie z kontrolnych
kompetencji w mechanizmie akredytacji i zapewnianiu jakosci ksztalcenia, pozo-
stawiajac to uczelniom i akceptowanym przez nie agencjom akredytacyjnym. Pan-
stwo pozostawilo sobie jedynie kompetencje ograniczonego sterowania grami w ra-
mach mechanizmu akredytacji (gléwnie poprzez ustawodawstwa poszczegdlnych
krajéw wchodzacych w sktad RFN) — zalozenie ograniczonej sterowalnosci pro-
ceséw zachodzacych w szkolnictwie wyzszym!.

Dotychczasowa obserwacja rozwoju akredytacji jako zasadniczego instrumentu
zapewnienia jakosci ksztalcenia wspomagajacego posrednie zarzadzanie szkotami
wyzszymi przez wladze publiczne poszczegélnych panstw, uzasadnia teze o przejs-
ciowym stanie obecnego mechanizmu akredytacji w Europejskim Obszarze Szkol-
nictwa Wyzszego. Dokonane w tym czasie zmiany stanowig jakosciowy skok w po-
réwnaniu z dotychczasowymi modelami zarzadzania szkolami wyzszymi oraz
$wiadcza o wprowadzaniu kultury jakosci do proceséw ksztalcenia prowadzonych
przez szkoly wyzsze. Zmiany te spowodowaly utworzenie prawno-instytucjonal-
nego otoczenia narodowych systemow szkolnictwa wyzszego, a w konsekwencji
zainicjowaly wprowadzanie uczelni narodowych do europejskiej sieci uczelni
wyzszych jako zasadniczych graczy w ramach EOSW. Obecnie pelnoprawnymi
uczestnikami w tym obszarze sg narodowe agencje akredytacyjne, a takze miedzy-
narodowe instytucje dzialajace na rzecz zapewnienia jakosci ksztalcenia w EOSW
i wpisane do EQAR. Docelowa perspektywa dla szkét wyzszych wydaje sie uzyska-
nie przez narodowe uczelnie statusu uczelni europejskich, zr6znicowanych pod
wzgledem oferty ksztalcenia i form organizacyjnych, ale spetniajacych uzgodnione
dla EOSW standardy kultury jakosci.

14 Wigcej: K. Szewior, Akredytacja w niemieckim szkolnictwie wyzszym. Zarys zagadnienia, Warszawa
2018, s. 75-318.
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