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Komunikacyjny (polilogiczny) model
zarzadzania jakoScig w szkole wyzszej

Zarzadzanie jakoscig to jeden z podstawowych obszaréw analiz w badaniach
edukacyjnych. Autor omawia znaczenie, jakie dla tych rozwaza ma wypracowany
w naukach spotecznych paradygmat komunikacyjny, zwigzany przede wszystkim
z dzielem Jurgena Habermasa, uzupetniony o wnioski wyciagniete z krytyki tego

paradygmatu przeprowadzonej m.in. przez Chantal Mouffe, W pierwszej czesci artykutu

wskazano powody, dla ktérego uznac nalezy za niezbedne wprowadzenie do refleksji

nad problematykg quality management wspomnianej perspektywy

komunikacyjnej, za$ w drugiej czesci zarysowano projekt polilogicznej strategii

ksztaltowania tadu korporacyjnego jako strategii umozliwiajgcej wypracowanie strategii

dziatania szkoly wyzszej (ujetej jako deklaracja misji) oraz opartych na tej strategii

wskaznikow jako$ci w sposdb uwzgledniajgcy oczekiwania wszystkich typow

jej interesariuszy. W ostatniej czesci omowiono problematyke szerokiego uwzglednienia

paradygmatu komunikacyjnego w obrebie procedur ewaluacji jakosci.

Stowa kluczowe: szkolnictwo wyzsze - komunikacja - zarzadzanie jakoScia - zarzadzanie strategiczne.

Jak definiowac jakos¢ w edukacji wyzszej?

W literaturze po$wigconej badaniom edukacyjnym odnajdziemy wielo$¢ definicji jakos-
¢ w szkolnictwie wyzszym. Zarazem w wielu publikacjach czy dokumentach urzedowych
mdwi sie po prostu o ,zarzadzaniu jako$cig” lub ,procedurach zapewniania jakosci”, tak
jak gdyby pojecie to bylo samo przez sie zrozumiale i jednoznaczne. Tymczasem warto
nawstepie tych rozwazan przypomniec, ze jakoS¢ jest wartoscia, a zatem pewnym kulturo-
wo i spotecznie definiowanym celem, ktory w obrebie danej przestrzeni spotecznej (spo-
tecznosci) uznawany jest za godny osiggniecia ze wzgledu na samego siebie (w przypad-
ku wartosci autotelicznych) lub ze wzgledu na mozliwo$¢ osiggniecia innych celéw za jego
posrednictwem (w przypadku wartosci instrumentalnych). Podkresimy zatem dwa aspek-
ty: po pierwsze - jako$¢ ujmowana jako warto$¢ ma geneze spoteczng (kulturowa); po dru-
gie - moze byc¢ definiowana albo ze wzgledu na samg siebie (kiedy wysoka jakos¢ funk-
cjonowania szkoly wyzszej staje sie oczekiwang normg spoteczng), albo ze wzgledu na
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cele poprzez jako$¢ osiggane (kiedy owa wysoka jako$¢ ma prowadzi¢ do realizacji pew-
nych celéw spotecznych, gospodarczych, politycznych itp.). Juz choéby z tych dwoch po-
wodow pojecie ,jakos¢” jawi sie nam jako wieloznaczne.

Po pierwsze bowiem jego definicja uzalezniona jest od Srodowiska spotecznego i kul-
turowego, w ktorym dokonuje sie jego dookreslenie. Zbiorowo$¢ o orientacii utylitarnej be-
dzie sie starata profilowa¢ definicje jakosci w szkolnictwie wyzszym w taki sposéb, aby
wskaznikiem wysokiej jakosci byta uzytecznos¢ postaw, wiedzy i umiejetnosci wyuczonych
w procesie edukacyjnym w zyciu prywatnym (np. w odniesieniu do sposobu budowania
zwigzkow i rozwigzywania pojawiajgcych sie probleméw), dziatalnosci zawodowej czy par-
tycypacji obywatelskiej. Zauwazmy, ze przy zmiennosci otoczenia spotecznego i gospodar-
czego szkotwyzszych o tego rodzaju jakosci orzeka¢ mozna co do zasady dopiero wiele
lat po zakorczeniu procesu edukacyjnego, obserwujac jego efekty. W zwigzku z tym za-
rzadzanie jakoscig w tym przypadku to w duzym stopniu przewidywanie trajektorii rozwo-
ju gospodarki czy zmian spotecznych oraz proba dostosowywania procesu dydaktyczne-
go do owych przewidywan. Zbiorowo$¢ o wysokim wspdtczynniku indywidualizmu bedzie
definiowaé jako$¢ procesu dydaktycznego w odniesieniu do wszechstronnego rozwoju
jednostki oraz jej potencjatu bez Scistej korelacji zwymaganiami rynku czy potrzebami spo-
lecznymi. Zarzadzanie jakoScig w szkole wyzszej bedzie polegato na podporzgdkowywa-
niu procesu edukacyjnego indywidualnym potrzebom, oczekiwaniom i nastawieniom
jednostki, czemu stuzy zazwyczaj daleko idgca swoboda w wyznaczaniu indywidualnej
Sciezki toku dydaktycznego, co bez watpienia utrudnia budowanie formalnego systemu
kryteridw oceny jakoSciowej. Wreszcie zbiorowo$¢ o nastawieniu komunitarystycznym ce-
ni¢ bedzie edukacje nastawiong na zadekretowane cele wynikajgce z potrzeb i oczekiwan
wspolnoty, przy silnym powigzaniu procesu transmisji wiedzy z procesem wychowawczym,
procesem socjalizacji do dominujgcych w owej zbiorowosci norm iwartosci. Mierzenie ja-
kosci tego rodzaju procesu edukacji jest z pewnoscig najtatwiejsze, polega bowiem na
sprawdzeniu zbieznosci oczekiwanego i osiggnietego efektu edukacyjnego. To oczywiscie
tylko przyktady mozliwego profilowania definicji jakosci w edukacji wyzszej, majace zilus-
trowac teze zasadniczg: nie istnieje jednoznaczna i powszechnie przyjmowana definicja
jakosci, poniewaz jako$¢ procesu edukacji wyzszej definiowana jest w zalezno$ci od cha-
rakterystycznego dla danej zbiorowos$ci systemu norm iwartosci. Skadingd interesujgcym
przedsiewzieciem badawczym bytoby przeanalizowanie przyjmowanych w réznych spo-
tecznosciach definicji jakosci w edukacji pod katem tego, jakiego rodzaju wartosci i nor-
my profilujg oczekiwania wobec skutkdw procesu transmisji wiedzy na poziomie wyzszym.

Drugim powodem wieloznaczno$ci pojecia ,jako$¢” jest mozliwos¢ ujmowania jej albo
jako wartosci autotelicznej, albo jako wartosci instrumentalnej. W literaturze przedmiotu od-
najdziemy wiele réznorodnych przeprowadzanych w tym kontekscie typologii sposobow
ujmowania jakosci (por. np. Buchner-Jeziorska, Boczkowski 1996; Ruben 1995,2003; W0j-
cicka 2001), ktérych szczegGtowe oméwienie z pewnoscig przekracza zakres niniejszego
artykutu. Pragne zatem tylko zwrdci¢ uwage, ze w wielkim uproszczeniu o jakosci w szkol-
nictwie wyzszym mowi¢ mozna w nastepujacych aspektach:

+ jako$¢ organizacyjna - podporzadkowanie struktury organizacyjnej i procedur or-
ganizacyjnych podstawowemu celowi szkoly wyzszej, sprawno$¢ procesu decyzyj-
nego, racjonalno$¢ struktury zarzadzania, sprawnos¢ procedur komunikacji we-
wnatrz organizacji oraz komunikacji z otoczeniem organizacyjnym itp.;
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+ jakos$¢ akademicka - jako$¢ procesu dydaktycznego gwarantowana przez kompe-
tencje wyktadowcéw, jakos¢ programéw nauczania, wiasciwy dobdr metod dydak-
tycznych i instrumentdw wspomagajacych proces dydaktyczny, wkasciwe metody
pomiaru skutecznosci procesu dydaktycznego;

+ jakos$¢ jako ,orientacja na studenta” - interaktywno$¢ procesu dydaktycznego, za-
angazowanie studentdw oraz ich wptyw na tre$¢ procesu dydaktycznego i metody
dydaktyczne, zorientowanie procesu dydaktycznego na potrzeby i oczekiwania stu-
denta itp.;

+ jakosc¢ jako przedsigbiorczo$¢ - szkota wyzsza jako instytucja rynkowa, wspotdzia-
lajgca z otoczeniem gospodarczym irealizujgca wskazane przez owo otoczenie ce-
le dydaktyczne, profilujgca swoj portfel ustug edukacyjnych zgodnie z zasadami
marketingu oraz na podstawie relacji popyt - podaz;

* jakos¢ jako skuteczno$é rynkowa - skuteczno$¢ procesu dydaktycznego mierzona
przede wszystkim stopniem, w jakim absolwenci szkoty wyzszej odnajdujg sie na
rynku pracy, tempem kariery zawodowej absolwentow itp.

Te wybrane aspekty i sposoby definiowania jako$ci wzajem sie nie wykluczajg, prze-
ciwnie, zazwyczaj sg wobec siebie komplementarne iwzajem sie warunkujg. Kazdy z nich
lokuje sie na osi kontinuum wyznaczanego przez skrajne punkty ujmowania jakosci badz
jako wartoSci autotelicznej (blisko tego kranca sytuuje sie jakos$¢ ujmowana jako jakos¢
akademicka), badz jako wartosci instrumentalnej (modelowym przyktadem jest jako$¢ uj-
mowana jako skuteczno$é rynkowa). Warto zauwazyé, ze w kazdym z tych przypadkéw
pojecie ,zarzadzanie jakoscig” bedzie oznaczato co$ zupetnie innego.

Waznym uzupetnieniem do tych rozwazan jest znaczgca zmiana, jaka zaszta o obrebie
akademickich analiz na temat jakosSci w szkolnictwie wyzszym w latach dziewigcdziesig-
tych ubiegtego wieku, zresztg pod wptywem zmian zachodzacych w nauce o zarzadzaniu.
Jak zwraca na to uwage Brent D. Ruben (1995), w studiach edukacyjnych uksztattowat sie
nowy model ujmowania procesu zarzgdzania jakoscig. W modelu tradycyjnym punktem
wyjscia dla procedur quality management byto wyznaczenie i szczeg6towe scharakteryzo-
wanie misji szkoty wyzszej lub jej jednostki organizacyjnej oraz szczegdtowych celéw pro-
cesu dydaktycznego. Co istotne, misja ta byta formutowana jeszcze - méwigc obrazowo
- przed pojawieniem sie studentéw w uczelni i odzwierciedlata ogélne zatozenia dotycza-
ce dziatalno$ci szkoty, jakie wypracowane zostaly przez jej kadre zarzadzajgcg. To wias-
nie jest moment, kiedy dokonuje sie proces wyboru typu definicji jakoSci, ktory nastepnie
staje sie elementem tozsamosci korporacyjnej danej szkoty wyzszej, odrézniajacej ja od
innych uczelni. W pewien by¢ moze przewrotny sposéb, opisujac rzecz w ramach ideal-
nej typologii, mozna powiedziec, ze uczelnig akademicka staje sie ta uczelnia, ktéra gtowny
nacisk potozy na jako$¢ akademicka, a zatem jako$¢ merytoryczng procesu dydaktyczne-
go, za$ uczelnig zawodowg - ta szkota, ktdra przyjmie za zasadniczg dla swej praktyki dba-
tos¢ o jakos¢ jako skuteczno$¢ rynkowa. Studenci nie majg zadnego wplywu na te decy-
Zje, stad wynika postulat publikowania owych zatozen (w postaci ,deklaracji misji”), tak aby
rekrutowany kandydat wiedziat, jaka orientacje prezentuje uczelnia, do ktorej aspiruje. Mi-
sja przektadana jest nastepnie na wewnetrzny system oceniania procedur. Mozna przyjaé,
Ze misja bedaca podstawg sposobu definiowania jakosci w danej uczelni jest w zasadzie
niezmienna o tyle, o ile kadra zarzadzajgca nie stwierdzi pod wptywem jakich$ waznych
czynnikow potrzeby jej redefinicji. Ruben wskazuje, ze 6w ,statyczny” model, pod wply-
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wem przemian w naukowym zarzadzaniu, powoli odchodzi do lamusa, jego miejsce za$
zajmuje model, ktory niezbyt przyjemnie dla uszu akademikow okresla sie jako model
orientacji konsumenckiej. Punktem wyj$cia strategii konstruowania mechanizméw zapew-
niania jakosci sg oczekiwania konsumenta, czyli - studenta. Produkt edukacyjny, bo w mo-
delu tym postugujemy sie terminologig marketingowa, musi byé dostosowany do zyczen
konsumenta ito on przede wszystkim wyznacza profil dziatalnoSci uczelni, ale takze spo-
s6b jej dziatalnosci. Podstawowym wskaznikiem jakoS$ci staje sie w tym modelu zadowo-
lenie klienta, co z pewnoscig dla zwolennikéw tradycyjnego modelu akademickiego jest
dowodem ostatecznego upadku etosu ksztalcenia uniwersyteckiego jako ksztalcenia eli-
tarnego. To oczekiwania studenta wyznaczajg zatem cele dziatania uczelni i stajg sie pod-
stawg procedur kontroli i oceny.

Z pewnoscig kazdy z tych modeli ma mocne i stabe strony. W modelu, tak go nazwij-
my, akademickim niebezpieczenstwo polega na prowadzeniu procesu dydaktycznego
w catkowitym oderwaniu od oczekiwan studentéw, wynikajgcych przeciez zazwyczaj ze
specyfiki otoczenia spotecznego i gospodarczego uczelni. Efektem sg merytorycznie po-
prawne i bogate programy nauczania, ktore jednak nie oferujg wiedzy i umiejetnosci po-
trzebnych w zyciu zawodowym. W modelu ,konsumenckim” zas$ niebezpieczenstwo pole-
ga na mozliwosci trywializacji programdw nauczania i przeksztatceniu szkoly wyzszej
w ,wyzsze technikum”. Rzecz dla jasno$ci wywodu uskrajniajac: o ile model tradycyjny mo-
ze oferowaé wiedze bez umiejetnosci, to jest bez zdolnoSci aplikacji teorii do rozwigzywa-
nia praktycznych, aktualnych probleméw wspotczesnosci, o tyle model konsumencki mo-
ze oferowaé umiejetnosci bez wiedzy, to jest bez odpowiedniej podbudowy teoretycznej.
Wydaje sig, ze, jak zwykle, potrzebny jest ztoty Srodek.

Sposob definiowania jakosci zalezy od tego, kto ma wptyw na ksztattowanie owej de-
finicji i w jaki system wartosci owa definicja jest wbudowana. Z tego powodu nie mozna
oczekiwac zadnej jednoznacznej definicji jakosci oraz wzorcowych procedur jej zapewnia-
nia. Dla definicji jakosci procesu dydaktycznego w szkole wyzszej kluczowa jest odpo-
wiedZ na zasadnicze pytania:

+ Czemu ma stuzy¢ edukacja na poziomie wyzszym?

+ Kto ma wyznaczac owe cele?

+ Jaka role w tym procesie majg odgrywac studenci i ich oczekiwania, jaka profeso-

rowie iich wiedza, ajakg otoczenie gospodarcze i spoteczne?

Definiowanie jako$ci w szkolnictwie wyzszym ukazuje sie nam z calg wyrazistoscia ja-
ko skomplikowany, wieloaspektowy proces komunikacyjny, w ktérym uczestnicza rézne-
go typu interesariuszel, reprezentujacy réznorodne racje i punkty widzenia dotyczace ce-
lu procesu dydaktycznego. Wybér jednego z przedstawionych wyzej typow jakosci jest
w gruncie rzeczy wyborem konkretnych interesow, ktéry ma sie sta¢ podstawowym wyz-
nacznikiem tozsamosci uczelni. Nie chodzi przy tym o przeciwstawienie sobie interesu stu-
dentow z interesem kadry zarzadzajgcej czy interesem kadry akademickiej, poniewaz

1 Termin ,interesariusze” przyjat sie w polskim piSmiennictwie z dziedziny zarzadzania jako ttumaczenie angielskiego
stakeholders, co jest ttumaczeniem do$¢ niescistym i niejednoznacznym (w Scistym znaczeniu interesariuszami sg bowiem
takze shareholders, czyli akcjonariusze i udzialowcy). Wyjasniam zatem, ze w niniejszym artykule uzywam pojecia ,intere-
sariusze” w znaczeniu szerokim, obejmujacym wszystkich, ktérzy sg zainteresowani dziatalnoscig szkét wyzszych, lokujac
w nich jakiekolwiek swoje ,interesy”, a zatem formutujg pod adresem owej dziatalno$ci swoje oczekiwania. Interesujgco
o koncepciji interesariuszy w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego pisze Guy Neave (2003).
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w obrebie kazdej z tych kategorii oczekiwania i wizje moga by¢ zréznicowane. Jedni stu-
denci prezentujg wyrazng orientacje prozawodowa, inni chcg zglebia¢ problemy tajemni-
cze i absolutnie niepraktyczne. Niektorzy profesorowie starajg sie taczy¢ teorie z praktyka,
inni stawiajg na przekazanie solidnych podstaw teoretycznych bez szczegdlnej dbatosci
owyksztatcenie umiejetnosci zastosowania teorii. Skonstruowanie stabilnej, jednoznacz-
nej, domknietej wizji (,misji") szkoty wyzszej mozliwe jest zatem jedynie dzieki procedurom
dominacji: narzuceniu spotecznos$ci uczelni okreslonego punktu widzenia na cele proce-
su dydaktycznego i oczekiwane cechy procesu ksztatcenia. Tak zdefiniowana misja istot-
nie sta¢ sie moze podstawa procedur oceny i pomiaru, wystarczy bowiem juz tylko spraw-
dzaé czy iw jakim stopniu szkofa wyzsza trzyma sie przyjetych zatozen. Procedura ta wy-
glada dos¢ elegancko i, jesli moge sobie pozwoli¢ na pewnego typu zgryZliwosé, zapew-
ne dobrze wyglada w raportach z samooceny (gdzie zazwyczaj nalezy wykazaé spdjnosé
zalozen i osiggnietych celéw, a zmiana zatozeri bywa traktowana podejrzliwie jako wyraz
niekonsekwencji i niestabilnosci organizacyjnej szkoty wyzszej). Zgtositbym jednak dwa
zastrzezenia. Zastrzezenie pierwsze dotyczy pytania o racjonalno$¢ oczekiwania stabilnej
definicji jakosci w sytuaciji dynamiki spotecznego i gospodarczego otoczenia uczelni. Zwia-
zane z tym zastrzezenie drugie dotyczy kryteriow wyboru owego dominujgcego w danej
uczelni sposobu definiowania celéw uczelni: ajesli 6w wybor jest btedny? Nie wolno zapo-
mina¢, ze szkota wyzszajest instytucja, w ktorej decyduje sie przysztos¢ cztowieka wkra-
czajacego w dorostos¢. Zle zdefiniowane cele, bedace podstawg btednej praktyki eduka-
cyjnej, moga przynies¢ szkody Zle wyksztalconym studentom. Dlatego kluczowym przed-
siewzieciem dla refleksji na temat procedur zarzadzania jakos$cig w szkole wyzszej jest
konieczno$¢ zaprojektowania takich mechanizmoéw nie tylko zapewniania, ale takze defi-
niowania jako$ci, aby owego niebezpieczenstwa unikna¢. Wydaje sie, ze wlasciwg strate-
gia jest polilogiczne otwarcie proceséw zarzadzania szkolg wyzszg oraz uwzglednienie
wtych procesach perspektywy komunikacyjnej.

Strategia budowania tadu korporacyjnego: misja a jakos¢é

Teoretycznym zapleczem dla przedstawianych tu rozwazan jest spor toczony obecnie
w obrebie filozofii polityki. Sadze, ze do analiz sposobu ksztaltowania tadu korporacyjne-
go2w szkole wyzszej warto prébowaé zastosowac wnioski, jakie plyng ze sporu miedzy
zwolennikami budowania tadu spotecznego na podstawie konsensu osiggnietego techni-
kami komunikacyjnymi a teoretykami opowiadajgcymi sie raczej za modelem niereduko-
walnego zréznicowania i sporu o charakterze agonistycznym. Czotowym przedstawicielem
pierwszego z tych nurtéw jest oczywiscie Jurgen Habermas, ktdry w swojej Teorii dziata-
nia komunikacyjnego (Habermas 1999; 2002) zaproponowat pojecie sfery publicznej be-
dacej remedium na dominacje rozumu instrumentalnego i atrofie komunikacji. Niemiecki

2 Pojecia ,tad korporacyjny" (ang. corporate governance) uzywam w znaczeniu ogélnym, obejmujacym calo$¢ proce-
sow zarzadzania i kontrolowania organizacjg (por. Report... 1992). Pojecie to dotyczy przede wszystkim spétek, jednak, jak
wskaze nizej, takze na szkole wyzszg warto spojrze¢ jako na pewnego rodzaju przedsiewzigcie oparte na szczegélnego ty-
pu umowie miedzy réznymi interesariuszami. Sposéb zarzgdzania owg instytucjg powinien uwzgledniac interesy wszystkich
stron, zbierajac catos$¢ tych intereséw (tac. corpus, corporis - ciato, okre$lona cato$¢), stad adekwatne okreslenie: tad kor-
poracyjny.
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socjolog ifilozof, kontynuujac tradycje szkoty frankfurckiej, odniost sie do nowoczesnego
kryzysu procedur komunikacji spolecznej zwigzanego z zanikiem potrzeby spotecznego
dialogu. Wiara w rozum iw zdolno$¢ cztowieka do racjonalnego rozwigzywania wszelkich
dreczgcych go problemoéw sprawita, ze dialog spoteczny zaczat by¢ uwazany za strate cza-
su. Problemy mialy by¢ rozwigzywane w obrebie systemu eksperckiego, w oparciu o wie-
dze naukowa, to eksperci mieli dokonywac diagnozy stanu spotecznego i projektowac
strategie dziatania, za$ urzednicy mieli wcielac je w zycie. Procedura ta nie przewidywata
miejsca na dialog miedzy réznorodnymi uczestnikami przestrzeni spotecznej, co oczywis-
cie musiato doprowadzi¢ do narastania réznorodnych nieréwnosci, wykluczen, marginali-
zowania znaczenia jednych probleméw i wyolbrzymiania innych. Cywilizacja technokra-
tyczna, oparta na bezwzglednej dominacji rozumu instrumentalnego, okazata sie niezdol-
na do rozwigzywania problemoéw wszystkich, dlatego powstata potrzeba wypracowania ta-
kich mechanizméw budowania tadu spotecznego, by - przynajmniej potencjalnie - dos-
trzezone i rozwigzane byly problemy kazdej i kazdego. Koncepcja sfery publiczne] Haber-
masa zaktadata rekonstytucje przestrzeni dialogu spotecznego, w obrebie ktérego, dzia-
tajgc w ramach pewnych racjonalnych ograniczen, kazdy mogtby przedstawi¢ swoj punkt
widzenia i swoje problemy, za$ przyjete zasady zycia spotecznego bytyby wynikiem wy-
pracowanego w obrebie owego dialogu konsensu, opartego przede wszystkim na kom-
promisie miedzy réznorodnymi punktami widzenia.

Istotg projektu Habermasa sg racjonalne warunki dopuszczania przedstawicieli r6zno-
rodnych kategorii spotecznych do dialogu oraz zasady osiggania owego konsensu, jed-
nak problematyka ta wykracza poza temat niniejszego artykutu. Wspomne zatem jedynie,
ze wiasnie 6w sposob definiowania racjonalnosci sfery publicznej jest zasadniczym celem
ataku ze strony zwolennikdw innego modelu konstytuowania tadu spotecznego, a wérod
nich przede wszystkim Chantal Mouffe i Ernesto Laclau (por. Mouffe 2005; Laclau, Mouffe
2007). Mouffe zauwaza, ze owe warunki racjonalnosci zostaty skonstruowane w taki spo-
sob, iz do sfery publicznej z prawem gtosu moga by¢ w gruncie rzeczy wpuszczeni jedy-
nie ci, ktorzy w petni akceptujg liberalny punkt widzenia na stosunki spoteczne (por. Mouffe
2005, s. 107-109). Prowadzi to belgijska politolozke do sformutowania wprost zarzutu ukry-
tego totalitaryzmu koncepcii liberalnych (nie tylko Habermasa, ale by¢ moze w wigkszym
stopniu Johna Rawlsa), przejawiajgcego sie m.in. w odrzuceniu pluralizmu (jako podsta-
wy politycznosci) i dgzeniu do uniformizujgcego konsensu. Tymczasem jej zdaniem to
wiasnie zroznicowanie przestrzeni spotecznej, zréznicowanie postaw, pogladéw na Swiat,
systeméw norm i wartosci, jest jej podstawowg cecha, w zwigzku z czym ,sen o konsen-
sie” i powszechnej zgodzie jest utopig, o tyle niebezpieczng, ze inspirujgcg gesty wyklu-
czenia tych, ktérzy do owej wizji jednosSci i jednomysinosci nie pasujg. Jako alternatywe
Mouffe proponuje koncepcje demokracji agonistycznej, pogodzonej ze zr6znicowaniem
spotecznym, starajgcej sie zamienia¢ powszechne antagonizmy w agonizm, czyli przes-
trzen permanentnego, cho¢ ,ucywilizowanego” sporu bez jakiejkolwiek perspektywy wy-
pracowania stanowisk kompromisowych. Przestrzen spoteczna, jaka sie jawi w tej wizji, jest
przestrzenig skrajnie zmienng i niestabilng, za$ jej chwilowa i zawsze chwiejna stabilizacja
mozliwa jest jedynie mocg uzyskania czasowej przewagi jednej z opcji, przewagi zwanej
hegemonia.

W moim przekonaniu owe dwie mocno obecnie dyskutowane koncepcje, ktore postrze-
gane sgjako wzajem sie wykluczajace, w gruncie rzeczy moga sie uzupetnia¢. Rzeczywis-
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cje, idea konsensu obejmujgcego wszystkie sfery zycia jest utopia, a dowodem na to
sa Obecnie rozpalajace zachodnie spoteczenstwa debaty Swiatopogladowe w takich kwes-
tiach jak prawa kobiet, lesbijek i gejéw czy prawo do eutanazji. Jak mozna w tych
kwestiach osiggng¢ konsens? Rozwigzanie proponowane przez liberatdw, ktorzy sugeru-
ja zepchniecie tych kwestii do ,sfery prywatnej” przypomina stynng recepte Lecha Wate-
sy: ,Masz pan goraczke? Sttucz pan termometr”. Problemy nie znikng tylko dlatego, ze
obejmie sie je tabu ,prywatnosci”. Jednak z drugiej strony nie mozna nie odwotac sie do
dialogu jako do jedynej cywilizowanej przestrzeni wypracowywania nie tyle ostatecznego
konsensu, ile doraznych rozwigzan roznorodnych problemdw. Porzucenie dialogu
oraz uznanie, ze jedynym sensowym wyrazem polityczno$ci jest spdr i radykalna rywali-
zacja, wykluczajaca jakiekolwiek porozumienie, w ktérej ostatecznym celem kazdej ze
stron jest zdobycie hegemonii oznaczajacej marginalizacje ,wroga” - ta wizja moze traf-
nie opisuje aktualne dynamizmy polityki, nie musi jednak by¢ uznana za ostateczng defi-
nicje horyzontu dziatan politycznych. Innymi stowy: polityka rzeczywiscie polega na tym,
aby dziatajgc metodami demokratycznymi (oraz manipulujgc opinig publiczng), uzyskac¢
hegemonie ijest to trafny opis pragmatyki politycznej, jednak w perspektywie etycznej trud-
no zaakceptowac catkowitg rezygnacje z dialogu i préb budowania porozumienia tam,
gdzie jest to mozliwe nawet wtedy, jesli jestto porozumienie tymczasowe i niestabilne. Nie
da sie ,utopi¢” obiektywnych réznic miedzy ludzmi w fikcyjnej rowno$ci i totalitarnie pach-
nacej jednomysinosci, nie warto jednak takze spala¢ na oftarzu politycznej zapalczywos-
ci matych porozumien i kompromiséw.

Odniesienie tych rozwazan do problematyki szkoly wyzszej jest w perspektywie socjo-
logicznej oczywiste: jesli przyjmiemy, ze uczelnia to nie tyle i nie tylko procedury instytu-
cjonalne, ale przede wszystkim pewnego rodzaju zbiorowo$¢ tworzona przez r6znorod-
nych interesariuszy o odmiennych pogladach na wiele aspektdéw funkcjonowania szkoty
wynikajacych z odmiennych oczekiwan co do podstawowego efektu procesu edukacyijne-
go, azatem takze o odmiennym pogladzie na kwestie procedur zarzadzania jakoscig, wow-
czas stanie sie oczywiste, ze pytanie o strategie zarzadzania jakoscig w szkole wyzszej mu-
s by¢ poprzedzone pytaniem o strategie wypracowywania polilogicznej definicji tej jakos-
d, to jest definicji zbierajacej roznorodne oczekiwania interesariuszy. By¢ moze jednym
z powoddw obecnych ktopotdw w szkolnictwie wszystkich stopni jest dominacja funkcjo-
nalistycznego sposobu opisywania instytucji edukacyjnych, w ktérym punktem wyjscia
(idojscia) refleksji jest funkcja, jaka szkota wyzsza spetnia w uktadzie spotecznym, w od-
niesieniu do gospodarki czy innych instytucji spotecznych. Oczywiscie, jest to punkt widze-
nia, ktérego nie mozna catkowicie pomijaé, poniewaz istotnie edukacja kazdego poziomu
musi wypetnia¢ pewne funkcje ogdinospoteczne, totez panstwo ijego organy administra-
cyjne sg jedng z podstawowych instanciji, ktére muszg by¢ zaangazowane w procedury
zarzadzania szkolnictwem wyzszym. Pomyst, by ozdobione godtem dyplomy panstwowe,
jakie otrzymujg absolwenci szkdt wyzszych, zastgpi¢ dyplomami uczelnianymi, oznaczony-
mi godtem uczelni, uwazam za szkodliwy. Painstwo bowiem w moim przekonaniu nie moze
sie wycofa¢ z zadania harmonizacji strategicznych celéw szkolnictwa z celami wynikaja-
cymi z koncepcji rozwoju gospodarczego i spotecznego panstwa. Nie oznacza to jednak,
ze panstwo moze by¢ jedynym iwytgcznym decydentem - pod tym wzgledem obowigzu-
jace prawo o szkolnictwie wyzszym legalizuje zdecydowanie niebezpieczny ,nadmiar” pan-
stwa, co, jak wiadomo, oznacza de facto nadmiar urzedniczej samowoli. Warto bowiem
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pamietaé, ze szkoty wyzsze maja nie tylko realizowac owe strategiczne dla rozwoju pans-
twa zadania, ale majg takze stuzy¢ jednostkom w ich przedsiewzieciach autobiograficznych
i dlatego indywidualne oczekiwania studentéw sg przynajmniej réwnie wazne dla okresle-
nia misji uczelni jak strategiczne cele polityki edukacyjnej panistwa, a w przywotanym wy-
zej podejsciu ,orientacji konsumenckiej” oczekiwania ta majg znaczenie podstawowe.

Z tego m.in. powodu niezwykle wazne jest uzupetnienie owego stanowiska inspirowa-
nego funkcjonalizmem ujeciem opisujgcym szkote wyzszg jako przestrzen interakcji mie-
dzy réznego typu interesariuszami, interakcji o charakterze komunikacyjnym. Prowadzi to
do konieczno$ci analizowania szkoly wyzszej jako przestrzeni polilogicznej - przestrzeni
zwielokrotnionego dialogu. Punkty widzenia studentéw (czy nawet poszczeg6lnych kate-
gorii studentow), punkty widzenia nauczycieli akademickich, punkty widzenia pracownikéw
administracji, wreszcie punkty widzenia kadry zarzgdzajacej i interesy otoczenia uczelni:
wiadz samorzadowych, otoczenia gospodarczego oraz sprawujacej funkcje nadzorcze
administracji panstwowej - wszystkie te punkty widzenia na cel, sposéb i zasady dziata-
nia oraz szeroko pojetg misje uczelni moga by¢ i bywajg rozbiezne. Odlegtosci miedzy
poszczegdlnymi interesariuszami sg zréznicowane, rézne sg mozliwosci kompromisu,
niemniej stworzenie w miare stabilnego (ale w formule otwartej, o czym nizej) tadu korpo-
racyjnego wymaga podjecia dziatari zmierzajgcych do zapanowania nad owg réznorod-
no$cig intereséw i wytonienia z niej w miare jednolitej strategii dziatania szkoly wyzszej,
aco za tym idzie, podstawy do stworzenia procedur zarzgdzania jakoscig. Racjonalne za-
rzadzanie strategiczne wymaga osiggniecia zgody co do podstawowych celow dziatania,
gtéwnych metod i niezbednych zasobdéw. Wymagania te naktadajg zatem na wszystkich
interesariuszy szkoty wyzszej koniecznos¢ budowania jakiego$ rodzaju konsensu, co pro-
wadzi nas w kierunku polilogicznego modelu tadu korporacyjnego. Jednak przyjecie mo-
delu komunikacyjnego w takim ujeciu, w jakim zostat on sformutowany w ramach filozofii
liberalnej moze oznacza¢ podtrzymywanie fikcji: jednoznaczny i stabilny konsens osigga-
ny jest zawsze tylko w drodze dominacji (hegemonii) o tyle, o ile w procedury jego osia-
gania nie sg wbudowane mechanizmy temu przeciwdzialajgce.

W aktualnym systemie prawnym regulujgcym dziatalno$¢ instytucji szkolnictwa wyzsze-
go, a zatem przede wszystkim w statutach szkét wyzszych, ktdrych regulacje sg w duzym
stopniu odgérnie warunkowane przepisami ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, teore-
tycznie (formalnie) funkcjonujg kolegialne organy zarzadcze, jednak w praktyce pozycje
dominujaca zyskuje jedna kategoria interesariuszy. W przypadku uniwersytetow sg to sa-
modzielni pracownicy naukowi, majacy decydujacy gtos w organach kolegialnych (zgod-
nie ze statutem Uniwersytetu Warszawskiego samodzielni pracownicy naukowi muszg sta-
nowi¢ przynajmniej 50% sktadu senatu, co w potgczeniu z kierownikami podstawowych
jednostek organizacyjnych wchodzacych do senatu z urzedu daje owym samodzielnym
pracownikom absolutng przewage; gtos innych pracownikéw akademickich, pracownikéw
administracyjnych, studentéw, nie wspominajac o innych interesariuszach, ma charakter
czysto doradczy). W przypadku uczelni niepublicznych skfad senatu da sie skonstruowac
w taki sposéb, ze zabezpieczone sg interesy zatozyciela (biorgc pod uwage obecnosé
w sktadzie senatu dwdch przedstawicieli zatozyciela oraz fakt, ze zgodnie z wiekszosciag
statutéw to zatozyciel powotuje rektora, prorektoréw, kanclerza i kierownikow podstawo-
wych jednostek organizacyjnych). Zatem trudno w tym wypadku méwié¢ o jakimkolwiek rze-
czywistym konsensie miedzy interesariuszami. Model komunikacyjny bedzie zatem spel-
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niat Swojg role przestrzeni poszukiwania porozumienia miedzy réznorodnymi interesariu-
szami tylko wéwczas, gdy bedzie oparty na zasadzie polilogu. Bedzie to mozliwe tylko wte-
dy, jesli elementem mechanizméw zarzadzania beda prawnie usankcjonowane procedu-
ry Sprzyjajagce poszukiwaniu pola porozumienia miedzy réznorodnymi oczekiwaniami for-
mutowanymi przez roznych interesariuszy.

Wydaje sie, ze obecna ustawa regulujgca funkcjonowanie systemu szkolnictwa wyz-
szego wskazuje mozliwosci budowania tego rodzaju konsensu na dwdch poziomach. Po-
ziom pierwszy to poziom konwentu, organu kolegialnego uczelni, ktory, zgodnie z zapi-
sem art. 60 ust. 4 oraz art. 63 ohowigzujgce] ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym (2005)
jest organem majgcym by¢ platformg komunikacji miedzy uczelnig ajej otoczeniem. Zgod-
nie z art. 63 ust. 1tej ustawy w sktad konwentu moga wchodzi¢ przedstawiciele organéw
panstwowych, organéw samorzadu terytorialnego i zawodowego, instytucji i stowarzyszen
zawodowych, naukowych itwérczych, organizacji pracodawcow, przedsiebiorcdw i insty-
tucji finansowych. Wydaje si¢ jednak, ze zamiast tej listy wystarczytoby otworzyé konwent
dia wszystkich grup interesariuszy zainteresowanych dziatalnoscig uczelni. By unikng¢
zbytniej rozwleklosci wywodu, pomine szereg problemoéw szczego6towych, jakie wigzac sie
moga z powotywaniem sktadu konwentu i przejde od razu do rzeczy zasadniczej: zgod-
nie z art. 64 wzmiankowanej ustawy konwent moze obradowa¢ wspdlnie z senatem uczel-
ni i w ramach takich wspoinych obrad podejmowac uchwaly. Wydaje sie, ze jest to wias-
ciwa przestrzen do przyjmowania wigzacej dla wkadz szkoly wyzszej uchwaly dotyczacej
misji uczelni. Oczywiscie z zasady polilogiczno$ci wynika konieczno$¢ takiego skonstruo-
wania sktadu senatu, aby réwng reprezentacje miaty w niej wszystkie podstawowe kate-
gorie interesariuszy wewnatrzuczelnianych (,pracownicy-w”") lub by przynajmniej sktad se-
natu nie wspierat tak jednoznacznej dominacji jednej kategorii pracowniczej jak w przywo-
tanych wyzej przyktadach. Nie zapominajmy jednak takze o tym, ze gtéwnymi interesariu-
szami systemu szkolnictwa wyzszego sg studenci, w zwigzku z czym konieczne wydaje
sie wprowadzenie zasady zatwierdzania misji sformutowanej na wspéinym posiedzeniu se-
natu i konwentu uczelni przez uczelniany organ uchwatodawczy samorzadu studenckie-
go. Wydaje sie, ze tego rodzaju procedura mogtaby pomoéc w takim sformutowaniu podsta-
wowych kierunkdw i metod dziatalnosci uczelni, by interesy wszystkich kategorii aktorow
spotecznych tworzacych uczelniang wspélnote byly uwzgledniane, przy postawieniu na
pierwszym miejscu intereséw studentéw3. Tak zdefiniowana misja, rozumiana jako strate-
gia dziatania szkoty wyzszej, moze stac sie podstawg do okreslenia konkretnych, uwzgled-
niajgcych perspektywy wszystkich interesariuszy, wskaznikow jakosci obowigzujgcych
w uczelni, w tym wskaznikow jakosci procesu dydaktycznego.

Konieczne jest jednak jeszcze jedno dopowiedzenie, wynikajgce z wyciggniecia wnios-
kéw z zarysowanego wyzej sporu we wspotczesnej filozofii polityki. Ot6z nie ma zadnej
gwarancji, ze owo potgczone posiedzenie konwentu i senatu, czy nawet cykl posiedzen
prowadzacych do sformutowania misji, bedzie przestrzenig komunikacji na tyle swobod-
nej, iz zostang skutecznie wypowiedziane wszystkie punkty widzenia. Poniewaz przy tego

3 Warto przy tym zauwazy¢, ze stwierdzana przez ekspertow studenckich Panstwowej Komisji Akredytacyjnej (por. Kotda
2007) inercja organizacji studenckich w szkotach wyzszych oraz niechetne uczestnictwo studentéw w posiedzeniach orga-
néw kolegialnych uczelnijestw gruncie rzeczy zachowaniem racjonalnym: po co formutowac¢ opinie, ktérych nikt nie wezmie
pod uwage?
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rodzaju procedurach trudno przyjmowaé zasade jednomysInosci, to nawet przy gtosowa-
niu wiekszoscig kwalifikowang pozostaje pewna mniejszo$¢, ktora zostaje przegtosowana.
Istotg za$ polilogicznego otwarcia procedur zarzadzania strategicznego jest unikanie sy-
tuacji trwatej marginalizaciji jakiej$ kategorii interesariuszy, konieczne jest przyjecie zasady
mozliwosci rewizji deklaracji misji albo na podstawie zadania czesci organéw kolegialnych,
albo w ramach pewnego statego cyklu. Wprowadza to do zarysowanego tu komunikacyj-
nego modelu budowania tadu korporacyjnego pewien aspekt agonistyczny, uwzglednia-
jacy konieczno$¢ zapewnienia petnego dostepu do procedur formowania strategicznych
zasad dziatania szkoty wyzszej wszystkim jej interesariuszom.

Podsumowujac zatem te cze$¢ rozwazan, nalezy stwierdzi¢, iz zarzadzanie jakoScig
w szkole wyzszej to przede wszystkim udzielenie odpowiedzi na pytanie o podstawowe
cele jej dziatalnosci, metody, jakie do ich osiggniecia majg by¢ uzyte oraz niezbedne $rod-
ki. Standardy jakoSci bedg spetniane w szkole wyzszej wowczas, gdy owe cele beda osia-
gane w sposdb sprawny i satysfakcjonujacy wszystkich interesariuszy. Dlatego u podstaw
procedur zarzadzania jakoScig muszg sie znalez¢ komunikacyjne (polilogiczne, ae
uwzgledniajgce niezbedne agonistyczne otwarcie) procedury uzgadniania owych celéw,
metod i Srodkow, tak by oczekiwania wszystkich interesariuszy zostaty wziete pod uwage
przy konstruowaniu uczelnianego fadu korporacyjnego i uczelnianych mechanizméw za-
rzadzania jakoscig. Ouality management to bowiem nic innego niz dopasowanie uczelnia-
nej struktury i procedur do misji uczelni, w tym sensie jako$¢ ksztatcenia to po prostu sku-
tecznos¢ ksztatcenia, oceniana przez wszystkich posrednich lub bezposrednich uczestni-
koéw procesu dydaktycznego.

Kontrola jakosci w szkole wyzszej - kilka uwag

Podstawowym celem, jaki postawitem przed niniejszym opracowaniem, jest wskazanie
na znaczenie paradygmatu komunikacyjnego w budowaniu strategii tadu korporacyjnego
w szkole wyzszej w kontekscie procedur zarzadzania jakoscia. Z tego powodu nie zajmu-
je sie calym szeregiem szczegGtowych probleméw, jakie wigzg sie z tym zagadnieniem,
poniewaz ich wyczerpujgce omoOwienie znacznie przekracza ramy jednego artykutu.
Chciatbym jednak uczyni¢ wyjatek i wskazac krétko na szczeg6lne znaczenie perpektywy
komunikacyjnej przy projektowaniu narzedzi kontroli jakosci w szkole wyzszej. Interesuja-
ca propozycjg w tym zakresie wydaje sie wypracowany w badaniach marketingowych mo-
del SERVQUAL (Pahrahsurahmun, Zeithamel, Berry 1985), ktéry moze by¢ stosowany tak-
ze w szkotach wyzszych (por. Dominiak, Leja 2001). Punktem wyjscia tego modelu bylo
okreslenie luk (gaps) w jakosci ustugi. Najwieksze znaczenie dla naszych rozwazan ma lu-
ka miedzy oczekiwaniami klienta a sposobem postrzegania przez niego poszczegoinych
ustug. Autorzy tej koncepcji skonstruowali takze szczegdtowa definicje jakosci ustug
w kontekScie mierzenia owej luki. W ramach tej definicji kilka aspektéw ustug uznali za klu-
czowe dla okre$lenia jej jakosci. Oto owe aspekty, ktore przedstawiam ponizej, dokonujac
zarazem ich aplikacji do specyfiki ustugi edukacyjne;:

konkretyzacja ustugi (tangibles) - ocenajako$ci materialnej: jako$¢ urzadzen, wy-
posazenia technicznego itp.; w przypadku ustug dydaktycznych bedzie to opinia na
temat bazy dydaktycznej;
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- niezawodno$¢ (reliability) - wiarygodno$¢ wyptywajaca z solidnego przygotowania
ustugi i osiggania zapowiedzianych celéw; w przypadku ustug dydaktycznych be-
dzie to opinia na temat niezawodnos$ci procesu dydaktycznego;

- reagowanie na potrzeby rynku (responsiveness) - szybkie i zarazem rzetelne dos-
tosowywanie ustugi do wymagan rynku, takze zwigzanych z oczekiwaniami klienta;
w przypadku szkoty wyzszej bedzie do opinia oceniajgca szkote jako instytucje
przedsiebiorcza;

- fachowo$¢ i pewno$¢ (assurance) - wiedza merytoryczna pracownika, takt oraz
umiejetno$¢ zdobywania zaufania klientdw; w przypadku procesu dydaktycznego
chodzi o przygotowanie merytoryczne nauczycieli akademickich, ale takze o ich
umiejetnosci dydaktyczne;

- empatia (empathy) - utozsamianie sie z potrzebami klienta; w przypadku procesu
edukacyjnego reagowanie nie tylko na zgtaszane przez studentéw uwagi, ale tak-
ze na wszystkie sytuacje zaktocajgce whasciwy sposéb korzystania przez studenta
z ustugi dydaktycznej.

Istotg modelu jest takie zarzgdzanie jako$cig, by zmniejszac luke miedzy oczekiwania-

mi klienta a sposobem, w jaki postrzega on i ocenia konkretng ustuge w kazdym z tych
pieciu aspektow. Osobng kwestig jest poprawnos¢ takiego definiowania poszczeg6inych
aspektow jakosci, jaki przedstawia sie w analizie SERVQUAL. Jedli, tak jak w proponowa-
nej wyzej strategii komunikacyjnej, przyjmujemy, ze definicja jako$ci jest pochodng nego-
cjacyjnie wypracowanej misji szkoty wyzszej, wéwczas nie bedziemy potrzebowac zadne-
go zewnetrznie wobec procedur uczelnianych wypracowanego sposobu definicji jakoSci:
powstanie on w toku dialogu miedzy réznego typu interesariuszami4. Istotng zmiang w od-
niesieniu do klasycznej postaci modelu SERVQUALjest rozszerzenie pojecia klienta. Oczy-
wistym i podstawowym klientem szkoty wyzszej jest student, ito jego oczekiwania z zary-
sowanych wyzej powoddw musza by¢ brane pod uwage przede wszystkim, chochy dla-
tego, ze chodzi o0 jego przysztosé. Jednak klientami sg takze pracodawcy, ktdrzy oczeku-
ja procesu transmisji okreslonych kompetenciji, klientem jest takze panstwo, oczekujgce
dostarczenia kadr niezbednych z perspektywy strategii rozwojowych, klientem sg wiadze
samorzgdowe, oczekujgce wyksztatcenia specjalistow niezbednych w regionie itp. Wszys-
cy oni, jak pisalem wyzej, formutujg pod adresem uczelni swoje oczekiwania. Badanie luk
miedzy oczekiwaniami w stosunku do procesu edukacyjnego i sposobem postrzegania te-
go procesu musi by¢ przeprowadzane w odniesieniu do wszystkich interesariuszy, cho,
podkreslam to raz jeszcze, oczekiwania klienta podstawowego, czyli studenta, muszg od-
grywac szczegoling role.

Inng zmiang jest takze, 0 czym réwniez juz wspomniatem, powigzanie sposobu defi-

niowania jakosci z deklaracjg misji wypracowywang w toku negocjacji przez kolegialne or-

4 Odrebnym problemem jest rola pafistwa w okreslaniu standardéw jako$ci. W Polsce obowigzuje do$¢ zaskakujacy
model, w ktérym panstwo stara si¢ regulowac wszystkie najdrobniejsze aspekty sposobu prowadzenia procesu dydaktycz-
nego i okre$la minimum w zakresie tresci ksztatcenia, jednak w gruncie rzeczy nie zajmuje si¢ sprawdzaniem, czy owe tres-
ci rzeczywiscie znalazly sie w glowach studentéw. Zato drobiazgowo analizuje poprawno$¢ rozmaitych trzeciorzednych pro-
cedur biurokratycznych. Jest to zaskakujace, poniewaz w dalszym ciggu wydajemy naszym studentom indeksy opatrzone
godtem parstwowym, a nie godlem uczelni. Czy zatem nie byloby wskazane, by pafistwo przestato tak drobiazgowo inge-
rowa¢ w sposéb prowadzenia ksztalcenia, a zajeto sie raczej kontrolg tego, co student przyswoit w procesie dydaktycznym?
Czy nie czas, by egzamin dyplomowy przestat by¢ jeszcze jednym rytuatem, a stal sie momentem weryfikacji owych stan-
dardéw merytorycznych i zyskat range egzaminu pafnstwowego?
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gany uczelni oraz konwent. Mozna by przyjaé nastepujacy sposob procedowania: skoro
w ramach potgczonego posiedzenia konwentu i senatu szkoty wyzszej interesariusze dek-
larujg swoje podstawowe oczekiwania co do procesu dydaktycznego, a nastepnie za$ owe
oczekiwania sg negocjowane i zapisywane w postaci deklaracji misji, to wystarczy nastep-
nie mierzy¢ luke miedzy wowczas wyrazonymi oczekiwaniami a oceng realizacji ustugi edu-
kacyjnej. Wydaje sie jednak, ze poprzestanie na poréwnaniu oceny jakosSci ustug wyra-
zonej w jakim$ typie posttestu z oczekiwaniami zapisanymi w deklaracji misji jest niewy-
starczajgce. Potrzeba bowiem takze uwzglednienia mozliwos$ci zmiany oczekiwan przez
poszczegdinych interesariuszy podczas realizacji ustugi edukacyjnej w zwigzku ze zdoby-
ciem nowego doswiadczenia. Wydaje sie zatem istotne, by przy projektowaniu badan ewa-
luacyjnych mierzacych poziom satysfakcji klienckiej poszczegdinych typow interesariuszy
postugiwac sie takimi narzedziami, ktére pozwolg metodami jakosciowymi nie tylko anali-
zowac luke miedzy oczekiwaniami a oceng procesu dydaktycznego, ale takze rejestrowac
zmiany w obrebie tych oczekiwan. Takim narzedziem moga by¢ badania ewaluacyjne opar-
te na technikach jakoSciowych. Ewaluacja jakoSciowa jest odpowiednim narzedziem
przede wszystkim dlatego, ze opiera si¢ na komunikacji. ,Ewaluacja pojeta jako systema-
tyczne badanie warto$ci programoéw i strategii spotecznych staje sie procedura, ale tak-
ze dyskursem, dialogiem i negocjacjg. Dzieje sie tak juz w momencie projektowania jej
podstawowych elementéw, ktorymi sg nie tylko zasadniczy obiekt, lecz rowniez kluczowe
pytania ewaluacji, jej kryteria, cele, odbiorcy i sposoby zastosowania” (Korporowicz 2001,
s. 31, podkreslenie autora; por. tez Korporowicz 1997).

Ewaluacja nie musi koniecznie mierzyé. Moze takze prowadzié¢ do lepszego zrozumie-
nia ewaluowanego obiektu. Jesli za$ spojrzymy na szkole wyzszg nie tylko jako na struk-
ture petnigca okreslone funkcje, ale przede wszystkim jako na przestrzeri interakcji mie-
dzy r6znorodnymi interesariuszami, ktorych oczekiwania wyznaczajg ramy dziatania uczel-
ni, wowczas okaze sie, ze kluczowe dla skonstruowania definicji jakosci i zaplanowania
procedur zarzgdzania jakoS$cig jest wiasnie zrozumienie oczekiwan wszystkich uczestnikéw
procesu dydaktycznego, wszystkich kategorii interesariuszy. Wynegocjowana i zapisana
w deklaracji misji definicja jakosci, przy zatozeniu mozliwosci jej renegocjaciji, jest podsta-
wa procedur ewaluacyjnych. Zadaniem tych procedur nie jest jednak mechaniczne zmie-
rzenie stanu realizacji oczekiwan w trakcie (w ramach ewaluacji mid-term) lub po zakoncze-
niu procesu dydaktycznego, ale objecie catego procesu dydaktycznego obszarem dialo-
gu, w obrebie ktérego na biezaco beda formutowane przez poszczegoinych interesariuszy
komunikaty o tym, ze proces dydaktyczny nie spetnia ich oczekiwan i dochodzi do zakto-
cen (luk) miedzy oczekiwaniami a oceng realizacji. Komunikaty te stajg sie nastepnie przed-
miotem dalszych negocjacji, w toku ktérych odkry¢ mozna przyczyny owych zaktocen
i podjete moga byé mechanizmy naprawcze. Model polilogiczny, odwotujacy sie do para-
dygmatu komunikacyjnego, okazuje sie niezbedny nie tylko w trakcje negocjacji zwigza-
nych z projektowaniem misji szkoty wyzszej. Stosowanie tego modelu jest niezbedne tak-
ze podczas catego procesu edukacyjnego, gdy sygnalizowane i negocjowane mogg by¢
rysujace sie problemy zwigzane z pojawianiem sie luk miedzy oczekiwaniem co do ustu-
gi a oceng ustugi, lecz rdwniez w czasie ostatecznej oceny powodzenia procesu dydak-
tycznego po jego zakoriczeniu, kiedy przedmiotem dialogu moga by¢ nie tylko rozbiez-
nosci miedzy sformutowanymi na wstepie oczekiwaniami a ich realizacjg, ale gdy ujawnié
sie moga takze przesunigcia w oczekiwaniach poszczegolnych interesariuszy, takze
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wzwigzku z interakcyjnymi oddziatywaniami miedzy poszczegéinymi uczestnikami proce-
su dydaktycznego.

Reasumujgc, nalezy postulowaé powigzanie z paradygmatem komunikacyjnym takze
procedur kontroli jakosci w szkole wyzszej. Nie wystarczy bowiem zmierzenie poziomu nie-
zadowolenia klientow systemu edukacyjnego, czyli studentéw oraz innych interesariuszy.
Uwagi dotyczace funkcjonowania uczelni muszg by¢ ponownie poddane procedurze ne-
gocjacyjnej, w toku ktorej ukazane zostang zatozenia tkwiace u podstaw formutowanych
uwag krytycznych, w tym takze przesuniecia w zakresie oczekiwan. Negocjacje te mo-
ga doprowadzi¢ rdwniez do zmiany oceny w wyniku oddziatywar interakcyjnych miedzy
poszczegbinymi interesariuszami, choé nie mozna w tym przypadku wykluczyé niebezpie-
czenstwa pojawienia sie mechanizméw dominaciji.

Celem tego artykutu byto jedynie zasygnalizowanie problematyki roli komunikacji w za-
rzadzaniu jakoscig w szkole wyzszej. Wszystkie poruszone problemy wymagajg bardziej
szczegbtowego opracowania, gdyz kwestia zarzadzania jakoScig jest niestychanie ztozo-
na. Podstawowg konkluzjg jest stwierdzenie, ze definicja jakoSci w edukacji wyzszej ma
geneze spoteczng ijest wypadkowg oczekiwan wszystkich, ktorzy tworzg uczelnie oraz sta-
nowig jej otoczenie. Obecnie dominujgcy w naukach o zarzadzaniu model ,orientacji na
klienta” nie moze by¢ uznany za wystarczajacy, poniewaz na misje szkét wyzszych wpltywa
wiele innych czynnikéw oraz oczekiwania innych, w tym takze instytucjonalnych, interesa-
riuszy. Najwazniejsze wydaje sie zatem podjecie analizy szkoly wyzszej w perspektywie in-
terakcyjnej, w ktorej gtbwnym przedmiotem analizy bedzie proces krzyzowania sig, nakla-
dania i Scierania roznych oczekiwan. Przyjecie za$ perspektywy komunikacyjnej pozwala
na uznanie negocjacji za podstawowe narzedzie przy ksztattowaniu podstaw tadu korpo-
racyjnego uczelni, co pozwala oprze¢ procedury zarzadzania jakoscig na oczekiwaniach
formutowanych przez wszystkich interesariuszy szkoty wyzszej.
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