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Streszczenie
Artykuł poświęcono analizie i ocenie łączenia nabytej z umiędzynarodowienia 

wiedzy z wewnętrznym systemem zapewniania jakości kształcenia, w celu należytego 
zagospodarowania i upowszechnienia tej wiedzy. W części teoretycznej przedstawiono 
podstawowe tezy z zakresu zarządzania wiedzą jako elementu ustawicznego doskonalenia 
jakości uczelni oraz zarys umiędzynarodowienia szkół wyższych. Część badawczą oparto 
na ocenie wybranych raportów z wizytacji Polskiej Komisji Akredytacyjnej.

Wyniki ujawniły iż nabyta wiedza z umiędzynarodowienia zagospodarowywana 
jest na różne sposoby, jednak zupełnie wyjątkowo systemowo w ramach wewnętrznego 
systemu zapewnienia jakości kształcenia.
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Summary
The article is devoted to the analysis and assessment of linking the knowledge acquired 

from internationalization with the internal system of quality assurance of education, in order 
to properly manage and disseminate this knowledge. The theoretical part presents the basic theses 
of knowledge management as an element of the continuous improvement of the quality of universities 
and an outline of the internationalization of universities. The research part was based on the 
assessment of selected reports from the visits of the Polish Accreditation Committee.

The results revealed that the acquired knowledge from internationalization is managed 
in various ways, but only exceptionally in a systematic way within the internal system of ensuring 
the quality of education.

WPROWADZENIE

Zarządzanie wiedzą na trwałe wpisało się w obraz zarządzania współczesnymi 
organizacjami. Gospodarka oparta na wiedzy stawia wysokie wymagania także 
uczelniom, które powinny wnosić duży wkład w rozwój ekonomiczny, społeczny 
oraz kulturalny. Szkolnictwo wyższe stanowi bardzo istotny element systemu 
edukacyjnego każdego kraju. Funkcjonowanie uczelni charakteryzujące się 
działalnością dydaktyczną, realizowaniem badań naukowych i innowacjami, 
zdominowane jest przez działania związane z kreowaniem i przekazywaniem 
wiedzy [COM, 2003].

Główne zadania uczelni wyższej w tym zakresie polegają przede wszystkim 
na pozyskiwaniu nowych zasobów wiedzy oraz upowszechniania tej wiedzy 
wsród pracowników. Realizacja tych zadań wymaga tworzenia warunków 
do kreowania rozwiązań innowacyjnych, implementacji nowych rozwiązań 
w  zakresie zarządzania oraz wypracowania klimatu sprzyjającego dzieleniu 
się wiedzą czy transferu wymaganej wiedzy do osób lub zespołów [Grzesiak, 
2005].

Pracownicy, którzy kierują się swoimi zainteresowaniami naukowo-
badawczymi, sami powiększają zakres wiedzy,a tym również całość 
kapitału,intelektualnego uczelni. Nie znaczy to jednak, że nie należy podejmować 
odgórnych działań prowadzących.do rozwoju tego kapitału. Ponadto pamiętać 
trzeba o studentach, którym należy.umożliwić zdobywanie szeroko pojętej 
wiedzy iipodnoszenie kwalifikacji.

Celem artykułu jest analiza i ocena łączenia nabytej z umiędzynarodowienia 
wiedzy z wewnętrznym systemem zapewniania jakości kształcenia, w celu 
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zagospodarowania i upowszechnienia tej wiedzy dla rozwoju i poszerzenia 
kapitału intelektualnego uczelni w ramach zarządzania wiedzą. Zaś hipotezą 
jest przekonanie, że władze uczelni (wydziałów) nie do końca zdają sobie 
sprawę z korzyści jakie niesie ze sobą umiejętne zarządzanie wiedzą nabytą 
dzięki umiędzynarodowieniu i zagospodarowanie jej w ramach wewnętrznego 
systemu zapewniania jakości kształcenia. Do potwierdzenia lub zanegowania 
postawionej hipotezy wykorzystano badania, którym poddano raporty Polskiej 
Komisji Akredytacyjnej (PKA) z wybranych wizytacji, w których autorka 
artykułu uczestniczyła w roli eksperta międzynarodowego.

W teoretycznej części artykułu przedstawiono podstawowe tezy 
odnoszące się do zarządzania wiedzą w uczelni oraz podano zarys oczekiwań 
związanych z umiędzynarodowieniem uczelni wyższych. W części empirycznej 
przeprowadzono badania ilościowe oraz jakościowe, korzystając z danych 
wtórnych – z raportów PKA.

Uczelnie wyższe to miejsce kreowania i udostępniania szerokiej wiedzy. 
Efektywność tych działań jest uzależniona od wielu czynników. Przy rosnącej 
globalnej konkurencji o studenta efektywność uniwersytetów jest zagadnieniem 
międzynarodowym [Abbott. Doucouligos. 2003].

ZARZĄDZANIE WIEDZĄ JAKO ELEMENT USTAWICZNEGO  
DOSKONALENIA JAKOŚCI UCZELNI

Doskonalenie jakości to proces, którym powinny być objęte wszystkie 
działania organizacji. Doskonalenie jakości odnosi się do sfery ekonomicznej, 
rynkowej i nie mniej ważne jest dla sfery kształcenia. Jako definicję jakości godną 
powszechnego stosowania przyjmuje się zdolność organizacji do wprowadzenia 
i  utrzymania procesu ciągłego pozyskiwania wiedzy i jej implementacji. 
Działania na rzecz realizacji zamierzeń projakościowych dokonywane są w dwóch 
etapach. Etap pierwszy to budowanie organizacyjnej zdolności przyswajania 
wiedzy, etap drugi to ukierunkowanie wygenerowanej zdolności na tworzenie 
mechanizmów pozwalających na spełnienie oczekiwań klientów (w uczelniach 
przede wszystkim studentów).

Nacisk kładzie się na zastosowanie serii taktyk zachęcających 
pracowników do ciągłego uzyskiwania i wykorzystywania wiedzy z zakresu 
działań najlepszych uczelni, w tym zagranicznych. Jakość nie jest techniką 
ani stosowanym podejściem do określonego problemu, jest natomiast 
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najważniejszym, ciągłym procesem zmian organizacji. Jakość jest budowana 
nie w oparciu o indywidualne techniki, ale na podstawie tego, co można 
osiągnąć przy ich zastosowaniu.

W procesach doskonalenia jakości niezastąpioną rolę pełnią poszczególni 
pracownicy i to oni są najważniejszym zasobem każdej organizacji. Muszą 
być świadomi niezastąpionej roli nieustannego doskonalenia jakości. Potrzeba 
doskonalenia winna wypływać z wewnętrznej motywacji, to pracownicy mają 
być przekonani o racji wykorzystania najskrytszych bogactw swego intelektu. 
By jednak pracownicy mogli świadomie doskonalić jakość intelektu, korzystając 
z dostępnych źródeł krajowych i zagranicznych, muszą mieć odpowiednie 
warunki. To kierownicy winni ich w różnorodny sposób zachęcać do dalszego 
kształcenia i poprawiania jakości osobistej [Gabrysova 2005].

ZARYS UMIĘDZYNARODOWIENIA SZKÓŁ WYŻSZYCH

Jednym z ważnych wyzwań polskiego szkolnictwa wyższego jest 
intensyfikacja aktywności międzynarodowej we wszystkich obszarach 
działalności. Umiędzynarodowienie szkolnictwa wyższego w Polsce staje się 
coraz istotniejszym zagadnieniem nie tylko dla rektorów, ale także dla władz na 
niższych szczeblach. Umiędzynarodowienie1 uczelni powinno stać się jednym 
z priorytetowych zadań władz uczelni. Gdyż jak podaje Uchwała Senatu 
UW (czerwiec 2012 r.) „Współpraca międzynarodowa, realizowanie misji 
Uniwersytetu podnosi jakość badań, wzbogaca  proces kształcenia i stanowi 
czynnik kulturotwórczy”. Wymaga to poszukiwania nowych form kształcenia, 
sposobów nawiązywania kontaktów umożliwiających trwałe funkcjonowanie 
w międzynarodowych sieciach akademickich. Procesy umiędzynarodowienia 
w szkolnictwie wyższym przebiegają w sposób zróżnicowany po względem 
zasięgu, stopnia intensywności i form.

Uznaje się, że procesy internacjonalizacji powinny dotyczyć wszystkich 
obszarów działania szkoły wyższej, nie tylko kształcenia, ale przede 

1  Według Słownika języka polskiego internacjonalizacja jest „umiędzynarodowieniem, 
uznaniem czegoś za międzynarodowe”. Oba te pojęcia są w zasadzie tożsame, stąd w teorii 
i praktyce istnieje uzasadnienie i przyzwolenie dla ich zamiennego stosowania. Natomiast 
według Ch.W.L. Hilla „Pojęcie internacjonalizacji jest interpretowane jako wybór określonej 
strategii umiędzynarodowienia...”.
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wszystkim działalności naukowo-badawczej i współpracy z otoczeniem 
społeczno-gospodarczym. Ponadto wskazuje się potrzebę włączania w proces 
internacjonalizacji wszystkich grup pracowników uczelni, odbiorców usług 
kształcenia na wszystkich poziomach, w tym doktorantów i interesariuszy. 
Jednocześnie eksponowana jest kluczowa rola mobilności w rozwoju potencjału 
dydaktycznego i naukowego szkół wyższych.

Pojęcie umiędzynarodowienie szkolnictwa wyższego rozpatrywane jest 
na poziomie systemowym i instytucjonalnym. W wymiarze ogólnym, 
umiędzynarodowienie szkolnictwa wyższego jest definiowane jako najwyższy 
poziom międzynarodowych relacji między uczelniami [Tilak, 2011] 
i obejmuje proces wymiany szkolnictwa wyższego między narodami, między 
krajowymi systemami szkolnictwa wyższego oraz instytucjami szkolnictwa 
wyższego. W tym kontekście umiędzynarodowienie jest elementem polityki 
edukacyjnej państwowej i dotyczy działalności władz państwowych oraz 
wszelkich instytucji związanych z systemem szkolnictwa wyższego, zarówno 
w obszarze kształcenia i badawczo-rozwojowym. Zgodnie z definicją 
J. Knight, upowszechnianą przez OECD i instytucje UE, internacjonalizacja 
szkolnictwa wyższego oznacza proces integrowania międzynarodowego, 
międzykulturowego i globalnego wymiaru z celami, funkcjami (kształcenie, 
badania naukowe, usługi) i dostarczaniem wyższego wykształcenia [Knight, 
2006]. Zgodnie z rekomendacjami Komisji Europejskiej, szczególnie istotne 
znaczenie dla polskich uczelni ma międzynarodowy przepływ wiedzy [Dymyt, 
2018].   

Również Polska Komisja Akredytacyjna od roku 2014 szukała 
metod i  sposobów by w swej działalności uwzglądnić aspekty jakości 
i  umiejętnie połączyć ocenę jakości zarządzania uczelnią z oceną jakości 
umiędzynarodowienia. Zmiany zachodziły w samym podejściu. Od podejścia 
ilościowego do podejścia jakościowego, czyli od pytania jakie są przejawy 
umiędzynarodowienia  do pytania jaka jest jakość umiędzynarodowienia? 
Czy podejmowane przez jednostkę działania służące umiędzynarodowieniu 
procesu kształcenia i ich wpływu na określenie, modyfikację i osiąganie 
efektów kształcenia oraz realizację procesu kształcenia stanowią wartość 
dodaną kształcenia na poziomie uczelni wyższych?
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OCENA REALIZACJI UMIĘDZYNARODOWIENIA I KORZYSTANIA 
Z NABYTEJ WIEDZY NA WYBRANYCH UCZELNIACH

Jak podano w wprowadzeniu ocena została przeprowadzona na podstawie 
raportów PKA. Z wielu uczelni, które w latach 2014-2019 były przez PKA 
wizytowane, a w których zespołach autorka pracowała, wybrano tylko niektóre 
wydziały lub instytuty kierunków ekonomicznych, które przedstawiono 
anonimowo a niektóre nazwy celowo zostały pominięte. Z działań wspierających 
i czerpiących z umiędzynarodowienia, które wydziały lub instytuty realizują 
wybrano te, które zasługują na wyróżnienie lub mogą być inspiracją dla innych.

Uczelnia nr 1
Na wizytowanym kierunku zostały stworzone warunki sprzyjające 

umiędzynarodowieniu kształcenia, zgodnie z przyjętą koncepcją kształcenia, 
która zakłada iż studenci zdobywają wiedzę i umiejętności  niezbędne do 
skutecznego poruszania się na międzynarodowym rynku pracy. Nauczyciele 
prowadzący zajęcia opowiadali jak Uczelnia i Władze Instytutu wspierają 
umiędzynarodowienie jako jeden z  priorytetów. Według ich wypowiedzi 
pracownicy są mobilizowani do zdobywania doświadczeń zagranicznych 
i  współpracy międzynarodowej. Świadczy o tym wymóg stosowany wobec 
młodych pracowników, którzy chcą pracować w Instytucie. Każdy z nich ma 
obowiązek odbyć jednosemestrowy staż zagraniczny jako warunek zatrudnienia. 
Musi być spełniony do 2 lat. W spełnieniu owego wymogu  pracownicy są 
wspierani przez Władze Instytutu organizacyjnie i częściowo też finansowo.

Wspierana jest również mobilność międzynarodowa kadry. Pracownicy 
wyjeżdzają by zrealizować wykłady na uczelniach zagranicznych, na 
konferencje, są włączeni w projekty międzynarodowe, w komitety konferencji 
międzynarodowych, znaczna część ich publikacji jest w języku angielskim. 
Doświadczenia z kontaktów zagranicznych prowadzą również do zmian 
w  sylabusach. Jest prowadzona aktualizaja kart przedmiotów wykładanych 
w języku polskim i w języku angielskim. Również osobiste kontakty 
naukowców i ich wzajemne relacje uefektywniają współpracę i prowadzą 
do umiędzynarodowienia kształcenia. Jak informowali wykładowcy na 
spotkaniu z zespołem wizytującym, pod wpływem doświadczeń zagranicznych 
zmieniają utrwalone metody nauczania, podejście do studenta, zmienia 
się jakość kształcenia. Doświadczenia uczelni zagranicznych zaowocowały 
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również wprowadzeniem tutoringu i e-learningu, który został wyróżniony 
a doświadczenia z uczelni francuskich były inspiracją do zmian w charakterze 
prowadzenia ćwiczeń. 

Uczelnia nr 2
Umiędzynarodowienie procesu kształcenia w instytucie nawiązuje do wizji 

i strategii Uczelni w duchu otwartości na współpracę międzynarodową, dążąc 
do silnej pozycji naukowej w kraju i na świecie. Jednostka ma podpisanych 10 
umów w ramach programu Erasmus oraz umowy w programach Iaeste, Best, 
Mundus i AIESEC.	

Podczas spotkania z zespołem PKA studenci potwierdzili, że nie mają 
możliwości realizacji żadnego z przedmiotów w języku angielskim, a także nie 
posiadają wiedzy odnośnie możliwości odbycia zajęć z profesorami wizytującymi 
uczelnię w formule tzw. Teaching Staff. Nikt ze studentów obecnych na spotkaniu 
(około 150 osób) nie uczestniczył w wykładzie profesorów zagranicznych.

W jednostce, z inicjatywy Studenckiego Koła Naukowego organizowana 
jest konferencja naukowa. W dwóch poprzednich edycjach wydarzenia wzięło 
udział około 200 osób z całego kraju, reprezentując uczelnie wyższe, firmy, 
a  także koła naukowe. Uczestnicy mieli możliwość wysłuchania wybitnych 
gości, również zagranicznych. W Komitecie Naukowym konferencji pracują 
również profesorowie z trzech innych krajów. 

Międzynarodowa aktywność naukowa kadry ocenianej jednostki realizowana 
jest w formie udziału w radach naukowych lub programowych konferencji 
międzynarodowych, aktywnego

zaangażowania w działalność międzynarodowych organizacji naukowych, 
udziału pracowników w komitetach redakcyjnych i radach czasopism naukowych 
o zasięgu międzynarodowym oraz recenzowanie artykułów i innych opracowań 
naukowych dla czasopism naukowych lub wydawców zagranicznych. Pracownicy 
wspólnie z naukowcami z partnerskich uczelni zagranicznych organizują 
praktyki wymienne prowadzące często do realizacji wspólnych projektów 
badawczych. Wyniki badań prowadzonych w ramach wspólnych projektów 
oraz doświadczenia płynące z współpracy międzynarodowej przekładają się na 
publikacje w językach obcych. W latach 2016-2019 nauczyciele prowadzący 
zajęcia na ocenianym kierunku opublikowali 141 opracowań w języku 
angielskim.   
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Uczelnia nr 3 
Studenci mają obowiązek uczestniczenia w 15 godzinach wykładów 

w  językach obcych. Wybór konkretnego wykładu należy do studenta. Mogą 
wybierać z 4 przedmiotów. Kadra Instytutu przygotowana jest również  
z  przedmiotów ujętych w ofercie nauczania dla studentów przyjeżdżających 
w ramach programu Erasmus+. Do dyspozycji kadry i studentów jest 10 
czasopism obcojęzycznych z zakresu kierunku studiów.

Studenci obecni na spotkaniu z zespołem oceniającym potwierdzili, że 
zajęcia są prowadzone w połowie w języku angielskim, a w połowie w języku 
polskim. Zaliczenie jest możliwe w dwóch językach. Studenci jednak nigdy 
nie uczestniczyli w wykładach prowadzonych przez  profesorów z uczelni 
zagranicznych. Również skala mobilności międzynarodowej studentów 
i nauczycieli akademickich jest niewielka.

Studenci szczerze tłumaczyli dlaczego nie biorą udziału w programie 
Erasmus+. Powodem jest niewystarczający poziom języka angielskiego. 
Przeszkodą jest również słabo zróżnicowana oferta wyjazdów dla studentów 
kierunku (w ofercie są tylko 2 uczelnie zagraniczne).

Ze strony Rektoratu, Wydziału oraz Instytutu jest widoczne wsparcie. 
Na każdym z tych poziomów są powołani koordynatorzy. Biuro Wymiany 
Studentów i Doktorantów wydaje w każdym roku publikację „Relacje studentów 
uczestniczących w programie Erasmus+”, w której studenci, którzy skorzystali 
z wymiany międzynarodowej, dzielą się swoimi doświadczeniami. 

Proces umiędzynarodowienia wspiera Międzynarodowy Projekt Integracyjny 
dla Studentów i Doktorantów pod nazwą Szkoła Otwartego Umysłu. W projekt 
ten włączeni są studenci z  13 uczelni, z  tego 2 uczelnie polskie a  reszta to 
uczelnie zagraniczne z  3 różnych krajów. Spotkania odbywają się dwa razy 
do roku i trwają od 5-7 dni. W każdym takim spotkaniu bierze udział od 30 
do 45 uczestników, wraz z  opiekunami naukowymi. Językami spotkania są: 
polski, ukrainski, rosyjski i czeski. W trakcie każdego spotkania odbywają się 
warsztaty metodologiczne prowadzone przez naukowców, interdyscyplinarna 
konferencja w trybie panelu dyskusyjnego i wiele innych kulturowo 
naukowych przedsięwzięć. Wyniki badań upowszechniane są w recenzowanym 
czasopiśmie Szkoła Otwartego Umysłu (w ukrainskim brzmieniu), wydawanym 
w  Kamieńcu Podolskim lub w  Tarnopolu na Ukrainie. Dotąd pokazało się 
8 tomów. W  Instytucie wydawany jest periodyk naukowyo charakterze 
międzynarodowym, w którym można publikować  w 4 językach (polskim, 
angielskim, francuskim, rosyjskim).
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Uczelnia nr 4
Koncepcja kształcenia na wizytowanym kierunku zbudowana jest w oparciu 

o misję i strategię Uczelni i Wydziału. Ukierunkowana jest na rozszerzenie 
umiędzynarodowienia studiowania i realizację programu studiów w języku 
angielskim. Aktualnie w ramach studiów I i II stopnia studenci mogą 
korzystać ze specjalizacji w angielskiej wersji. Ponadto studenci I stopnia mają 
możliwość rozwijania zdolności komunikowania się w dwóch językach obcych 
w zakresie dyscypliny kierunku (w wymiarze po 120 godzin dydaktycznych). 
Na poziomie studiów II stopnia studenci rozwijają zdolność posługiwania się 
jednym językiem obcym w zakresie zagadnień dyscypliny kierunku, nabywając 
umiejętności profesjonalnego wykorzystania języka w zakresie ośmiu lektoratów 
języka obcego. Ponadto przygotowywany jest kierunek (i ścieżka) który będzie 
prowadzony w języku angielskim dla studentów zagranicznych i polskich. 
Prowadzone są również przygotowania do akredytacji międzynarodowej.

Wspólnie z kilkunastoma wiodącymi firmami międzynarodowymi 
zlokalizowanymi w tym samym mieście co uczelnia podjęto działania 
zmierzające w kierunku przygotowania innowacyjnej specjalizacji, w ramach 
której rozpatrywane będą problemy przyszłości globalnych usług biznesowych. 
Zajęcia w jej ramach będą prowadzone w języku angielskim wspólnie przez 
wykładowców wydziału oraz pracowników firm.

Władze Wydziału zapraszają przedstawicieli zagranicznych uczelni oraz 
instytucji na różne spotkania, w których nie tylko studenci uczestniczą, ale są 
też współorganizatorami. W latach 2015 - 2017 w ramach różnych kongresów 
organizowanych przez wydział wystąpiło 37 zagranicznych profesorów, 4 
w seminarium i 8 profesorów zagranicznych w seminariach w ramach kół 
studenckich.

Wykładowcy odbyli także staże w 9 krajach. Znacznie rozwinięta jest 
międzynarodowa współpraca indywidualna pracowników. Współpracują oni 
z wieloma uniwersytetami i organizacjami zagranicznymi. Pracownicy są też 
członkami prestiżowych zagranicznych gremii naukowych. Naukowcy związani 
z kierunkiem realizują projekty finansowane z programów Unii Europejskiej 
wspólnie z uczelniami zagranicznymi. Ilość publikacji obcojęzycznych 
pracowników jest znacząca.

Przy doskonaleniu koncepcji kształcenia na badanym kierunku 
uwzględniany jest dorobek naukowy i doświadczenia zawodowe prowadzących 
zajęcia. Zródłem inspiracji są wzorce międzynarodowe oraz zapotrzebowanie 
rynku pracy. Wzorce międzynarodowe to koncepcje kształcenia i proces 
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dydaktyczny w zagranicznych ośrodkach akademickich z którymi wykładowcy 
współpracują. 

W procesie dydaktycznym wykorzystywane są m. in. zaczerpnięte 
z praktyki wiodących uczelni zagranicznych: debaty oksfordzkie, które wpisane 
zostały w kalendarz działalności wydziału, a także tutoring jako innowacyjna 
forma współpracy ze studentami. Ponadto wzorem renomowanych uczelni 
międzynarodowych wprowadzono cyklicznie seminarium teoretyczne i drugie 
seminarium aplikacyjne, nakierowane na dobre rządzenie.

Koncepcja kształcenia na badanym wydziale nawiązuje także do wytycznych 
Europejskiego Kodeksu Dobrej Praktyki Administracyjnej przyjęty przez 
Parlament Europejski. W ramach doskonalenia koncepcji kształcenia, programy 
uzupełniane są o nowatorskie metody zapobiegania wykluczeniu społecznemu 
młodzieży. Wzorując się na doświadczeniach uzyskanych w czasie wykładów 
przeprowadzonych na Paris Sorbonne University wprowadzono większą liczbę 
egzemplifikacji problemów badawczych podczas zajęć.

Uczelnia nr 5
W ramach badania stanu faktycznego można było stwierdzić iż kształcenie 

w językach obcych na badanym kierunku określają przepisy uczelni. Przepisy 
te stanowią, że „zajęcia w językach obcych trwają 270 godzin na studiach 
stacjonarnych i niestacjonarnych pierwszego stopnia oraz 150 godzin na studiach 
niestacjonarnych zaocznych pierwszego stopnia. W ramach proponowanych 
kursów na badanym kierunku jest 19 kursów w językach obcych. Na pierwszym 
stopniu studiów dziennych udostępnionych jest 5 kursów realizowanych w 
języku obcym (w języku angielskim i niemieckim), na drugim stopniu oferta 
obejmuje 14 kursów (w języku angielskim, w języku niemieckim i w języku 
francuskim). 

Na poziomie studiów I stopnia duży nacisk położony jest na nauczanie 
języków obcych. Studenci uczą się podczas studiów licencjackich dwóch 
języków obcych. Absolwent kierunku na I stopniu zna języki obce na poziomie 
B2 i potrafi posługiwać się nimi w obszarze terminologii dotyczącej danego 
kierunku. Ponadto wszyscy studenci są zobowiązani do nauki przynajmniej 
jednego przedmiotu w języku obcym, zarówno na poziomie licencjackim, jak i 
magisterskim. 

Studenci aktywnie uczestniczą w międzynarodowej wymianie w ramach 
programu Erasmus oraz umów bilateralnych z uczelniami z całego świata. 
Partnerami w ramach programu Erasmus są uniwersytety z 26 państw. 
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W ostatnich 5 latach studiowało lub odbywało praktyki za granicą ponad 500 
studentów badanego wydziału. Studiowali oni nie tylko w krajach europejskich, 
lecz także w Chinach, Kanadzie, Meksyku i Korei Południowej.

Ważną aktywnością w zakresie internacjonalizacji jest organizacja 
międzynarodowych konferencji i seminariów. W 2016 r. zorganizowano 
konferencję, w której  udział wzięło blisko 120 uczestników z 16 krajów.  
Pracownicy badanego wydziału uczestniczą zarówno w cyklicznych, jak i nowych 
konferencjach organizowanych przez cenione stowarzyszenia i uczelnie. W latach 
2013-2017 ponad 30 wykładowców uczestniczyło w ponad 100 konferencjach w 
Europie, Afryce, Ameryce Północnej, Ameryce Południowej, Australii i Azji. Na 
uwagę zasługuje także duża aktywność pracowników w zakresie recenzowania 
artykułów w zagranicznych czasopismach, wykonywania ekspertyz i opracowań 
o charakterze międzynarodowym. Warto również zwrócić uwagę na pełnienie 
przez pracowników funkcji redaktorów międzynarodowych czasopism czy na 
wykonywanie ekspertyz m.in. na zlecenie Komisji Europejskiej.

Doświadczenie międzynarodowe wykładowcy nabywają także podczas staży 
realizowanych w ramach programu Erasmus oraz wyjazdów na indywidualne 
zaproszenia. W tym kontekście należy zauważyć, że 19 pracowników w latach 
2013-2017 prowadziło zajęcia podczas ponad 40 wizyt w uczelniach europejskich 
i azjatyckich. 

Program oraz metody nauczania wykorzystywane na badanym kierunku  są 
wynikiem licznych międzynarodowych doświadczeń. Jednym z ich przejawów jest 
członkostwo wykładowców w międzynarodowych organizacjach zawodowych, 
badawczych oraz edukacyjnych. Udział w pracach takich organizacji pozwala 
uwzględniać aktualne trendy w dydaktyce i badaniach naukowych, jakie 
dominują na świecie. Wskazane wyżej działania i doświadczenia wykładowców 
powodują, że absolwent tego kierunku jest przygotowany do podjęcia pracy 
w instytucjach międzynarodowych.

Specjalizacja kierunkowa daje również możliwość zapoznania się 
z  przedmiotami w ujęciu międzynarodowym poprzez realizację programów 
akredytowanych przez międzynarodowe organizacje. Cele i efekty kształcenia 
są w znacznym stopniu zbieżne z wymogami międzynarodowych organizacji 
zrzeszających osoby zawodowo zajmujące się pracą w danym kierunku.

Należy podkreślić, że w katedrach odpowiedzialnych za kształcenie na 
danym kierunku realizowane są projekty międzynarodowe, Pracownicy 
regularnie uczestniczą w międzynarodowych konferencjach naukowych, 
Wyniki prowadzonych badań są także prezentowane podczas konferencji 
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naukowych organizowanych przez katedry odpowiedzialne za proces 
kształcenia. 

Opublikowano wiele artykułów oraz monografii naukowych. Wśród nich 
są pozycje wydane przez największe wydawnictwa zagraniczne. Ogółem 
pracownicy naukowo-dydaktyczni z katedr na danym kierunku w latach 2013-
2017 opublikowali 74 monografie naukowe, 211 rozdziałów w monografiach 
naukowych oraz 561 artykułów w recenzowanych czasopismach krajowych lub 
zagranicznych (ujętych w wykazie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyższego) 
w tym artykuły w czasopismach z tzw. „listy filadelfilskiej”

Uczelnia 6
Proces umiędzynarodowienia jest elementem strategii Uniwersytetu. 

Studenci ocenianego kierunku mają bogate możliwości nauki języków obcych. 
Na studiach stacjonarnych studenci mogą się uczyć języka angielskiego, 
francuskiego, hiszpańskiego, niemieckiego i rosyjskiego (w grupach 
początkujących i zaawansowanych). Studenci kontynuują naukę dwóch 
języków na II stopniu. Na studiach niestacjonarnych prowadzone są zajęcia 
z języka angielskiego, francuskiego, niemieckiego i rosyjskiego, w wymiarze 
120 godzin każdy język. Zajęcia prowadzone są przez 4 semestry. Średnia 
liczba osób w  grupie oscyluje wokół 17 osób, co zapewnia odpowiednio 
wysoki poziom kształcenia. Uzupełnieniem obowiązkowej nauki języków jest 
oferta wykładów do wyboru w języku obcym, (w wymiarze 30 godzin). Na 
studiach stacjonarnych i niestacjonarnych I stopnia studenci mogą wybierać z 
14-15 przedmiotów. Słuchacze wybierają jeden przedmiot w formie wykładu, 
w trakcie którego prezentowane są istotne treści z punktu widzenia nauk o 
zarządzaniu. Zaś na studiach II stopnia w ofercie dydaktycznej proponowane 
są konwersatoria w języku obcym, których celem jest pogłębienie umiejętności 
językowych, w tym prowadzenia dyskusji.

Oferta konwersatorium uaktualniana jest każdego roku i obejmuje 
zagadnienia dotyczące zarówno standardowych treści akademickich, jak 
i  najnowszych trendów. Wyboru konwersatorium językowego studenci 
dokonują spośród 22 przedmiotów na studiach stacjonarnych i 21 przedmiotów 
na studiach niestacjonarnych.

Kompetencje kadry naukowo-dydaktycznej w zakresie umiędzynarodowienia 
potwierdza powszechna znajomość języków obcych. Ponad 80% kadry deklaruje 
znajomość przynajmniej jednego języka obcego na poziomie umożliwiającym 
prowadzenie zajęć, 28,6% kadry dwóch języków obcych, a 7,7% trzech 
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i więcej języków. Dominujący jest język angielski, a następnie niemiecki, ale 
pracownicy naukowo-dydaktyczni posługują się również takimi językami 
jak: rosyjski, francuski, hiszpański, szwedzki, ukraiński, duński oraz łaciński. 
Ofertę kształcenia w językach obcych poszerzają profesorowie przyjeżdzający na 
wydział. W latach 2013-2018 w celu prowadzenia wykładów oeniany wydzial 
odwiedziło 25 profesorów z uczelni zagranicznych, zaś dwóch profesorów 
z Wielkiej Brytanii prowadziło warsztaty.

Proces umiędzynarodowienia kierunku Zarządzanie realizowany jest również 
poprzez mobilność międzynarodową kadry. Pracownicy, którzy są zainteresowani 
pogłębianiem wiedzy i prowadzeniem badań mogą korzystać z oferty wyjazdów 
studyjnych do 172 uczelni i instytucji w 41 państwach. Swój wkład w proces 
umiędzynarodowienia wnoszą również poszczególni pracownicy, którzy 
bezpośrednio współpracują z wieloma instytucjami i placówkami naukowymi 
z całego świata. W ramach współpracy i mobilności międzynarodowej 
pracownicy naukowo-dydaktyczni badanego wydziału organizują również 
wizyty naukowców z zagranicy. W okresie lat 2013-2018 zaproszenie przyjeło 
i w wymianie udział wzięło 39 osób, reprezentujących uniwersytety i ośrodki 
naukowe z 11 różnych państw.

Szczególnym przejawem aktywności międzynarodowej kadry jest organizacja 
lub współorganizacja międzynarodowych konferencji, sympozjów, spotkań, 
zarówno w kraju, jak i zagranicą. W latach 2013-2018 łącznie wzięto udział 
w 451 wyjazdach, z tego 267 wyjazdów było na  konferencje poza granicami 
Polski. Efektem tych wyjazdów jest 1439 artykułów naukowych, w tym 198 
wydanych w czasopismach zagranicznych, kilkaset artykułów zamieszczonych w 
obcojęzycznych czasopismach, monografiach i zeszytach naukowych, w których 
pracownicy upowszechniali wyniki prowadzonych badań.

Szeroko rozbudowana współpraca międzynarodowa pozytywnie wpływa na 
jakość procesu kształcenia. Jednym z efektów umiędzynarodowienia jest umowa 
o podwójnym dyplomie pomiędzy badanym uniwersytetem i prestiżową szkołą 
biznesu w Paryżu. W ramach specjalności studenci odbywają obowiązkowe, 
kilkumiesięczne staże w przedsiębiorstwach na terenie całej Europy.

Władze wydziału lub oddelegowani pracownicy regularnie biorą udział 
w  spotkaniach z inwestorami zagranicznymi, którzy są zainteresowani 
wyborem miasta, gdzie znajduje się badana uczelnia jako lokalizacji swoich 
inwestycji. Te kontakty bezpośrednio przekładają się na treści nauczania 
i jakość kształcenia. Dowodem są czołowe miejsca zajmowane w rankingach 
międzynarodowych. Ocenę programów kształcenia w skali międzynarodowej 
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dokonuje francuska agencja ratingowa specjalizująca się w ocenie edukacji 
w uczelniach wyższych. Publikuje wyniki swoich badań pod nazwą 
Eduniversal. Programy studiów oceniane są pod kątem reputacji, jaką mają 
wśród studentów, możliwości rozwoju kariery zawodowej, jakie stwarzają im 
po studiach i wysokości zarobków, które osiągają absolwenci w pierwszym 
miejscu pracy po studiach. Pod uwagę brane są także oceny studentów i ich 
satysfakcja ze studiów.

Uczelnia 7
Oceniany wydział proponuje studentom bogatą ofertę przedmiotów 

wykładanych w językach obcych (ponad 50 przedmiotów). Studenci na I 
i II stopniu, w ramach realizowania swojego programu studiów, uczestniczą 
w lektoracie języka angielskiego, który kończy się egzaminem i jest szansą na 
opanowanie języka angielskiego na wymaganym poziomie B2.

Jednak wyjątkową zaletą, która umiejscawia badany Wydział w czołówce, 
są programy edukacyjne realizowane w języku angielskim i we współpracy 
z  zagranicznymi partnerami. Na studiach I stopnia program podwójnego 
dyplomu, realizowany jest we współpracy z jednym z uniwersytetów hiszpańskich. 
Program podwójnego dyplomu na studiach II stopnia jest realizowany w dwóch 
specjalnościach. Zajęcia prowadzone są w języku angielskim we współpracy 
z  uniwersytetem francuskim. Podwójny dyplom jest niekwestionowanym 
atutem absolwentów tego wydziału na rynku pracy.

Ponieważ w latach 2014-2017 badany wydział gościł 5 profesorów 
zagranicznych, była to dodatkowa okazja by studenci skorzystali nie tylko 
z wykładów anglojęzycznych ale też z wiedzy i doświadczenia zagranicznych 
pracowników dydaktycznych.

W celu promocji studiów prowadzonych w języku angielskim oraz większej 
integracji studentów polskich ze studentami zagranicznymi organizowane są 
na kierunku Zarządzanie różne eventy jak tydzień, podczas którego studenci 
polscy pracują w zespołach międzynarodowych ze studentami zagranicznymi  
przebywającymi na uczelni w ramach wymiany międzynarodowej  semestralnej 
lub rocznej. Na to wydarzenie przyjeżdzają również specjalnie grupy studentów 
z niektórych uczelni partnerskich (z Francji, Finlandii, Wielkiej Brytanii, 
Portugalii,  Hiszpanii). „Dzień Campus France” – jest organizowany przy 
współudziale Instytutu Francuskiego w Polsce od kilku lat. Jednym z głównych 
celów Dnia Campus France jest promocja studiów we Francji oraz programów 
stypendialnych dostępnych dla studentów wyjeżdżających do Francji. Oprócz 
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tego organizowane są okolicznościowe wydarzenia integrujące studentów 
polskich i zagranicznych. 

Studenci zagraniczni otrzymują wsparcie tzw. Mentora oraz pracowników 
Działu Współpracy Międzynarodowej administracji centralnej, którzy sprawnie 
porozumiewają się w języku angielskim. Rolę Mentora pełnią studenci 
Wydziału, którzy wspierają studentów zagranicznych już przed ich przyjazdem 
na Uczelnię i w czasie całego ich pobytu w Polsce. Pełnienie funkcji Mentora jest 
bardzo pomocne dla studentów zagranicznych, zaś polskich studentów otwiera 
na inne kultury, a także pozwala zmniejszyć ich obawy związane z ewentualnym 
ich wyjazdem na wymianę zagraniczną.

Umiędzynarodowieniu sprzyja również uczestnictwo wykładowców 
w międzynarodowych konferencjach naukowych. W ocenianym czasie (2014-
2017r.) kadra dydaktyczna uczestniczyła w 34 konferencjach zagranicznych. 
Największym zainteresowaniem cieszyły się konferencje organizowane 
w Czechach i Stanach Zjednoczonych. Dorobek Wydziału był prezentowany 
również na konferencjach w Korei Południowej i w Australii. W latach 2014 
-2017 wyjechało na różne uczelnie zagraniczne 43 pracowników ocenianego 
Wydziału. Pracownicy współpracują też w organizowaniu międzynarodowych 
wydarzeń naukowo-badawczych (konferencji, sympozjów i seminariów). 
Umiędzynarodowienie procesu kształcenia realizowane jest również poprzez 
prowadzenie badań naukowych z uczonymi reprezentującymi ośrodki 
zagraniczne. Pracownicy badanego wydziału włączeni są w 8 ponadnarodowych 
projektach.

Doświadczenia z realizacji wspólnych projektów badawczych oraz wiedza 
uwarunkowana realiami własnego kraju była dla części pracowników inspiracją 
do wspólnych publikacji z naukowcami z ośrodków zagranicznych. W ostatnich 
latach (2014-2017) powstało osiem takich wspólnych publikacji. Współpraca 
międzynarodowa ubogaca naukowo zaangażowane w umiędzynarodowienie 
strony i pozwala na innowacyjne zmiany w przekazywaniu wiedzy. 

PODSUMOWANIE

Podsumowując można stwierdzić iż z badanych raportów oraz doświadczeń 
z  pracy w zespołach wizytujących wynika, że zgoła wszystkie uczelnie 
dostosowały się do wymogów czasu,  mają wizję umiędzynarodowienia połączoną 
ze strategią uczelni i jest uwzględniona w przyjętej koncepcji kształcenia. Mają 
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też mniej lub więcej podpisanych umów w ramach programu Erasmus (też 
innych programów) oraz umowy dwustronne. 

Można też stwierdzić, że zarówno pracownicy naukowo-dydaktyczni, jak 
i studenci (chociaż w zróżnicowanej mierze) biorą aktywny udział w procesie 
umiędzynarodowienia. Przejawia się on w licznych działaniach takich jak: 
podnoszenie kwalifikacji językowych, wymiany kadry i studentów, aktywności 
publikacyjnej, Wzorce międzynarodowe w zakresie dydaktyki uwzględniane są 
pośrednio również dzięki międzynarodowej działalności naukowej pracowników, 
przejawiającej się m.in. w przynależności do międzynarodowych organizacji 
naukowych, naukowo-dydaktycznych oraz zawodowych, współpracy 
w  ramach międzynarodowych zespołów badawczych, a także uczestnictwa 
w  międzynarodowych projektach i gremiach, organizowaniu i uczestnictwie 
w międzynarodowych konferencjach naukowych i dydaktycznych,  

Umiędzynarodowienie jednak nie zawsze obejmuje kompleksowe i systemowe 
działania. W niektórych przypadkach sami studenci organizują spotkania 
o charakterze międzynarodowym, dostrzegając wartość takich spotkań dla 
poszerzenia wiedzy i kompetencji. W innych uczelniach to słaby poziom 
znajomości języka angielskiego jest poważnym hamulcem, który uniemożliwia 
czerpać z wiedzy i doświadczeń uczelni i naukowców zagranicznych. Bardzo 
zróżnicowane są oferty kształcenia w językach obcych a programy podwójnego 
dyplomu na I i II stopniu studiów czy międzynarodowa akredytacja należą do 
wyjątków.

Na uczelniach lub poszczególnych wydziałach można zauważyć tzw. dobre 
praktyki, które warte są naśladowania. Do takich dobrych praktyk należy:
•	 włączanie studentów zagranicznych w programy i organizację studenckich 

konferencji. 
•	 projekty Integracyjne dla Studentów i Doktorantów, które integrują 

studentów wielu krajów.
•	 prowadzenie „laboratorium społecznego”. Jest to bliska współpraca 

wykładowców ze studentami w postaci powierzania im odpowiedzialnych 
zadań w ramach przygotowań seminariów czy konferencji międzynarodowych. 
Studenci zyskują cenne doświadczenia i uczą się odpowiedzialności 
w atmosferze zacierania różnic między studentem a wykładowcą.

•	 za dobrą praktykę można uznać organizowany przez Parlament Studencki 
konkurs w postaci nieformalnej oceny prowadzonych przez pracowników 
zajęć, również wizytujących wykładowców. Konkurs wyłania zwycięzców 
w różnych kategoriach. 
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•	 pełnienie funkcji Mentora przez studentów jest nie tylko wszechstronnym 
wsparciem dla studentów zagranicznych ale budującym i poszerzającym 
wiedzę i doświadczenia studentów polskich. Jest to jedna z form praktycznych 
działań na rzecz umiędzynarodowienia i obustronnego pogłębiania wiedzy i 
doświadczeń.

•	 władze wydziału lub oddelegowani pracownicy regularnie biorą udział 
w spotkaniach z inwestorami zagranicznymi, którzy są zainteresowani 
wyborem miasta, gdzie znajduje się badana uczelnia, jako lokalizacji swoich 
inwestycji by poznać ich oczekiwania i modyfikować plany nauczania.
Doświadczenia dowodzą, iż szeroko rozbudowana współpraca międzynarodowa 

pozytywnie wpływa na jakość procesu kształcenia. W zdecydowanej większości 
uczelni jednak okresowe oceny stopnia umiędzynarodowienia kształcenia są 
prowadzone w ograniczonym stopniu, tylko w ramach ocen parametrycznych. 
Wewnętrzne systemy zapewniania jakości kształcenia z reguły nie oceniają i nie 
interesują się jak zagospodarowana jest wiedza uzyskana w ramach współpracy 
międzynarodowej. Tylko w jednej z badanych uczelni  wykładowcy wracający 
ze spotkań zagranicznych mieli obowiązek informować kolegów z katedry 
o zakresie i treściach nabytej wiedzy i nowych doświadczeniach. Niestety, 
zdecydowana większość nabytej wiedzy z umiędzynarodowienia zostaje wiedzą 
osobistą poszczególnych osób i nie jest prawidłowo zagospodarowana. Ten fakt 
jest potwierdzeniem na początku postawionej hipotezy. 

Oceny okresowe umiędzynarodowienia powinien nadzorować 
Zespół Wewnętrznego Systemu Jakości i zapewnić przeniesienie kwestii 
umiędzynarodowienia na wyższy poziom uwagi i uczynienie z niego przewagi 
konkurencyjnej. To Zespóły Wewnętrznego Systemu Jakości powinny 
gromadzić informacje o nowej wiedzy, dobrych pomysłach i doświadczeniach 
(z kraju i z zagranicy), by potem inicjować skuteczne ich wykorzystanie. Nie 
chodzi o to by na siłę wprowadzać umiędzynarodowienie procesu kształcenia, 
lecz by wykorzystać potencjał wiedzy i doświadczenia partnerów zagranicznych, 
implementować dobre praktyki innych, czasami może zmodyfikowane według 
polskich potrzeb i warunków, które mogą być wartością dodaną dla polskich 
uczelni.
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Generowanie i rozpowszechnianie wiedzy przekłada się na udoskonalone 
kompetencje i umiejętności. Jednocześnie uczelnie znajdują się pod dużą 
presją społeczną wynikającą między innymi z  bezpośredniego wpływu ich 
funkcjonowania  na tworzenie eleit społecznych oraz gospodarkę, która 
w znaczącym stopniu zależy od wysoko wykwalifikowanych kadr, a to z kolei 
stanowi warunek konieczny na drodze sprostania konkurencji w wymiarze 
europejskim i globalnym. [Ciekot, 2003] Można zatem dostrzec bezpośrednią 
zależność pomiędzy jakością procesu kształcenia na poziomie wyższym 
a  potencjałem społeczeństwa stanowiącym zaplecze rozwoju gospodarczego 
kraju. To „czynniki niewidzialne“, takie jak zdolność podejmowania właściwych 
decyzji, wiedza oraz umiejętności nabyte podczas procesu kształcenia determinują 
potrzebę priorytetowego potraktowania jakości na wszystkich szczeblach 
systemu edukacyjnego, a w szczególności na poziomie wyższym. Nie ulega 
wątpliwości, że to przede wszystkim szkoły wyższe decydują o kształtowaniu 
społeczeństwa wiedzy i gospodarki opartej na wiedzy. [Wosik, 2005]. 

Połączenie oceny umiędzynarodowienia z przekazywaniem i upowszechnianiem 
wiedzy w ramach wewnętrznego systemu zapewnienia jakości kształcenia jest 
dobrym i wartym naśladowania kierunkiem, gdyż mobilizuje uczelnie do 
jakościowego zagospodarowania nabytej z umiędzynarodowienia wiedzy oraz 
wzmocnienia swej pozycji na globalnym rynku edukacyjnym.
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