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Zastosowanie podejscia procesowego
w zarzadzaniu publicznymi szkotami wyzszymi -
wyzwania teorii i praktyki

STRESZCZENIE. Wyzwaniem dla szkoly wyzszej w XXI wieku staja sie: jakosé ustug oraz skutecznosé,
efektywno$¢ i elastyczno$é dziatania. W odpowiedzi na nie szkoly dokonuja restrukturyzacji syste-
mow zarzadzania, wdrazajac nowoczesne koncepcje i metody oparte na podejéciu procesowym, takie
jak: TQM, w tym EFQM, ISO 9001, Lean Management, Six Sigma, reengineering, benchmarking,
outsourcing, centra ustug wspoélnych. Celem artykulu jest prezentacja dotychczasowego dorobku
teoretycznego oraz praktycznego z zakresu problematyki wykorzystania koncepcji i metod zarza-
dzania opartych na podejéciu procesowym w zarzadzaniu szkotami wyzszymi. Artykul jest oparty
na analizie literatury przedmiotu oraz badaniach wlasnych w zakresie wdrazania podejécia proceso-
wego w szkotach wyzszych. Efektem jest wskazanie na podstawowe kwestie podejmowane w bada-
niach, przestanki i bariery oraz luki badawcze w tym obszarze.

SEOWA KLUCZOWE: podejscie procesowe, szkoly wyzsze, New Public Management, good governance

Wstep

W sytuacji ograniczenia funduszy publicznych, rosnacej konkurencji, wprowadza-
nia do zarzadzania publicznego orientacji rynkowej oraz wymogu transparentnosci
oczekuje sie, ze system zarzadzania uczelnia bedzie spelnial postulaty skutecznosci,
efektywnosci, elastycznosci oraz jakoSci. Przydatnoé¢ tradycyjnych zbiurokratyzo-
wanych funkcjonalnych struktur zarzadzania wyczerpuje sie i dezaktualizuje, gdyz
coraz bardziej komplikuja i wydtuzaja one realizacje dzialan oraz caloéciowa opty-
malizacje organizacji (Grajewski 2012: 20), obnizajac jej skutecznosé, efektywnosé,
elastyczno$é oraz zdolno$¢ do tworzenia warto$ci. Uniwersytety w coraz wiekszym
stopniu sg traktowane jako organizacje sektora publicznego, a w coraz mniejszym
stopniu jako tradycyjne, historycznie wyjatkowe instytucje akademickie (Kwiek
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2015: 23). Na fali neoliberalizmu oraz menedzeryzmu wdraza sie kocepcje New Pu-
blic Management oraz tworzy sieci wspotpracy w mysl idei good governance (Sze-
Scito 2015: 34). Obserwuje sie odchodzenie szkot wyzszych od modelu uniwersytetu
liberalnego w kierunku modelu uniwersytetu przedsiebiorczego (Leja 2013: 32-38;
Antonowicz 2005: 156-159).

Celem artykulu jest prezentacja dotychczasowego dorobku teoretycznego oraz
praktycznego z zakresu wykorzystania koncepcji i metod zarzadzania szkolami
wyzszymi opartych na podejéciu procesowym. W artykule stawia sie pytanie: czy
podejécie procesowe jest koncepcja zarzadzania, ktéra moze skutecznie wspierac
kierownictwo uczelni w realizacji jej strategicznych i operacyjnych celéw? Tak po-
stawione pytanie badawcze implikuje pytania szczegotowe: Jakie procesowe meto-
dy i techniki zarzadzania sa wdrazane przez szkoly wyzsze? Jakie sa wnioski z pro-
wadzonych wdrozen (przestanki, bariery, sukcesy)? Jakie luki badawcze sa w tym
zakresie?

Artykut jest oparty na analizie literatury przedmiotu oraz badaniach wlasnych
w zakresie wdrazania podejScia procesowego w szkolach wyzszych.

1. Istota podejécia procesowego
w zarzadzaniu szkotami wyzszymi

Idea podejscia procesowego do zarzadzania organizacja pojawila sie juz na poczat-
ku XX wieku w pracach prekursoréow zarzadzania: Frederica Taylora (Davenport
2008: XIV) i Karola Adamieckiego (Lisiecka i Macigg 2007: 87-91). Zarzadzanie
procesami u poczatkow swojego istnienia dotyczyto gtownie proceséw produkeyj-
nych, jednak z czasem zaczelo by¢ rowniez stosowane w procesach pozaproduk-
cyjnych i organizacjach ustugowych. Za sprawa publikacji Michaela Hammera
i Jamesa Champy’ego (1997) w latach 80. narodzita sie koncepcja Business Pro-
ces Reengineering, ktora zakladala radykalne przeprojektowanie organizacji we-
dhug podejscia procesowego. Jak podkre$la Thomas H. Davenport (2008: XVI),
modna w europejskich i amerykanskich przedsiebiorstwach XX wieku koncepcja,
ktora byla wdrazana czesto wybiorezo i krotkotrwale, stala sie obecnie wymogiem
skutecznego i efektywnego dzialania nowoczesnej organizacji XXI wieku. Zarza-
dzanie procesowe z poziomu operacyjnego stalo sie strategiczng koncepcja zarza-
dzania organizacja.

W podejsciu procesowym organizacje rozpatruje sie jako uklad wzajemnie po-
wigzanych procesow (powigzania rzeczowe, finansowe, informacyjne, personalne),
przy czym posiadaja one swoja hierarchie’. Procesowe zarzadzanie organizacja po-

! Proces mozna zdefiniowa¢ jako logiczng organizacje zasobéw organizacji (rzeczowych, finan-
sowych, informacyjnych i ludzkich) oraz przebiegéw czynnosci (dziatan), ktére sa skierowane na
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Rysunek 1. Model systemu zarzadzania szkola wyzsza wedtug podejécia procesowego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

lega na takim uksztaltowaniu relacji wewnatrzorganizacyjnych, aby uzyskac efekt
dynamizmu dzialania systemu poprzez optymalizacje wyodrebnionych w nim pro-
cesow (Grajewski 2012: 23). Celem stosowania podejscia procesowego jest zatem
optymalizacja systemu zarzadzania poprzez minimalizacje lub eliminacje tych
czynnoSci lub dzialan, ktore sa nieefektywne i nie zwiekszaja wartoSci tworzonej
w procesie dla klienta2. Rysunek 1 prezentuje koncepcyjny model systemu zarza-
dzania uczelnia wedlug podejscia procesowego.

osiggniecie wyniku zgodnego z wymaganiami i oczekiwaniami klienta, zarobwno wewnetrznego, jak
izewnetrznego. Zgodnie z terminologia przyjeta w normie ISO 9000:2015 proces jest to zbior dziatan
wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktore przeksztalcaja wejscia w wyjscie (Gra-
jewski 2007: 55; Norma PN-EN ISO 9000:2015 PKN 2016).

2 Klienta rozumie sie jako klienta wewnetrznego (pracownika organizacji) oraz klienta zewnetrz-
nego (klientéw i inne strony zainteresowane dzialaniem organizacji).



166 Justyna Maciag

Procesy realizowane w szkole wyzszej sa zlozone i zhierarchizowane. NajczeSciej
stosowanym kryterium ich podzialu jest udzial w tworzeniu wartosSci dla klienta
(Hamrol 2007: 113-112). Mozna wyr6znic¢ procesy podstawowe, prowadzace do
powstawania warto$ci produktow i ustug, bedace Zrodtem dochoddéw i zyskow dla
szkoly (m.in. proces dydaktyczny, proces naukowo-badawczy, proces zarzadzania
relacjami z otoczeniem). Na wejéciu i wyjSciu tych proceséw znajduje sie klient ze-
wnetrzny (student, kandydat, rodzic, panstwo, przedsiebiorstwa, samorzady i inne
podmioty, z ktérymi wspolpracuje uczelnia), ktory ma okre$lone wymagania i jest
gotow zaplaci¢ za efekt procesu (usluga edukacyjna, ustuga badawcza i in.). Dru-
ga grupa procesOw to procesy wpierajace, ktore towarzysza procesom podstawo-
wym, dostarczaja danych i informacji lub reguluja ich dzialanie, majg charakter
regulacyjny i decyzyjny, zazwyczaj nie prowadza do powstawania wartosci dodane;.
W uczelni do takich proceséw mozna zaliczyc: planowanie strategiczne, zarzadza-
nie zaopatrzeniem, zarzadzanie personelem i §rodowiskiem pracy, zarzadzanie fi-
nansami, zarzadzanie infrastruktura, zarzadzanie wiedza i informacjas. Wdrozenie
podejScia procesowego w szkole wyzszej wymaga:

» przelozenia celow strategicznych uczelni na cele poszczegblnych procesow
oraz komunikacji w zakresie stopnia ich realizacji (komunikacja dwustronna
pionowa — naczelne kierownictwo — wlasciciele proceséw* oraz wielostronna
komunikacja pozioma w procesach);

+ przegladu i uporzadkowania wewnetrznych aktow prawnych uczelni zgodnie
z opisem realizowanych procesow;

« identyfikacji proceséw i ich hierarchizacji (okreslenie dostawcow i naktadow
niezbednych do realizacji procesu, w tym pracownikow), okreslenia parame-
trow oceny jako$ci nakladow z uwagi na cel procesu (wskazniki iloSciowe,
np. liczba pracownikow, i jakoéciowe, np. poziom kompetencji), okreslenia
czynno$ci i dziatann w procesie, ich kolejnosSci i powigzan, wraz z dokumen-
tacja (instrukcje, regulaminy, procedury itp.), okre$lenia miernikow oceny
skuteczno$ci i efektywnosci procesu (np. czas, koszty, ilo§¢ dzialan, zadowo-
lenie klienta, poziom btedéw), okreslenia efektow — produktow procesu, ich
odbiorcow oraz miernikow oceny ich jako$ci (najwazniejszym miernikiem
w procesach podstawowych jest satysfakcja klienta);

3 Do hierarchizacji proceséw w systemie zarzadzania uczelnia moze wykorzysta¢ gotowe stan-
dardy, np. uniwersalna klasyfikacje procesow APQC (American Quality Productivity Center) Process
Classification Framework (PCF). Process Classification Framework version 6.1.1.American Quality
Productivity Center. http://www.apqc.org/knowledgebase/download/313690/Ko5162_PCF_Ver_
6%201_1.pdf [7.02.2015].

4 Wlascicielem procesu moze byé: prodziekan ds. kierunku ksztalcenia, kierownik projektu ba-
dawczego, kierownik dziatu finansowego, kierownik infrastruktury.
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« konfiguracji proceséw w perspektywie klienta — punktem wyjScia w projekto-
waniu proceséw w organizacji jest klient zewnetrzny, jego wymagania i ocze-
kiwania;

« przydzielenia odpowiedzialno$ci i uprawnien w ramach proceséw (okreslenie
wlasScicieli procesow, odpowiedzialno$ci i uprawnien decyzyjnych) oraz usta-
lenie powigzan miedzy procesami w systemie zarzadzania szkota;

« uwzglednienia okreslonych rodzajow ryzyka i szans w realizacji procesow
(PN-EN ISO 9001:2015 2016) (zarzadzanie ryzykiem)s;

» doskonalenia wiedzy i kompetencji pracownikéw w realizacji dzialan oraz
wiedzy o procesach (wazne jest tez, aby pracownik byt Swiadomy swojej roli
w procesach);

 oceny i doskonalenia proceséw poprzez wdrazanie niezbednych zmian w celu
zwiekszania zdolno$ci procesow do spelniania wymagan klienta i dostarcza-
nia wartoSci (podstawowe narzedzia oceny procesoOw to: zewnetrzne i we-
wnetrzne audyty, samoocena oraz benchmarking procesowy).

Zastosowanie podejScia procesowego daje mozliwo$¢ stawienia czota wyzwa-
niom w zarzadzaniu wspoélczesnymi organizacjami publicznymi na fali New Public
Management oraz good governance. W tabeli 1 przeanalizowano najwazniejsze
wyzwania dla publicznych szkol wyzszych oraz mozliwosci wykorzystania podejscia
procesowego do restrukturyzacji ich systemow zarzadzania.

Efektem wdrozenia podejécia procesowego moze by¢:

» optymalne dopasowanie do wymagan zmiennego otoczenia,

» skutecznos$¢, efektywnos$é i elastycznos¢ procesow uczelni, w tym ogranicza-

nie ryzyka,

« ciggle doskonalenie procesow tworzenia wartoéci dla klientow i interesariu-
szy uczelni.

Oparcie systemu zarzadzania na procesach czyni szkole wyzsza bardziej stabilna

i odporna na ryzyko. Moze rowniez dostarczy¢ instrumentarium pomocnego we
wdrazaniu modelu uniwersytetu przedsiebiorczego.

2. Koncepcje, metody i techniki zarzadzania
oparte na podejsciu procesowym wdrazane w szkotach wyzszych

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na przydatnos¢ zastosowania w praktyce
dzialania szkot koncepcji i metod zarzadzania opartych na podejsciu procesowym,
takich jak: TQM (w tym metod i narzedzi zarzadzania jakoS$cia, np. systemu zarza-
dzania jako$cig zgodnie z wymaganiami norm ISO serii 9000), Lean Management,

5 Standardy zarzadzania ryzykiem sa obligatoryjne w jednostkach publicznych w ramach kontroli
zarzadczej. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. nr 157, poz. 1240, art. 68.
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Six Sigma, reengineering, oraz wykorzystujacych podejscie procesowe, takie jak:
benchmarking, outsourcing czy centra ustug wspo6lnych. Ponizej zostanie dokona-
ny przeglad wynikoéw badan dotyczacych wdrazania podejscia procesowego w szko-
tach wyzszych.

2.1.TQM (Total Quality Management -
Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia)°

Pierwsze teoretyczne wzmianki na temat mozliwoSci wykorzystania TQM w szko-
tach wyzszych pojawily sie juz w 1991 r. (np. Sherr i Lozier 1991), od 2002 r. za$
zaczely ukazywac sie artykuly prezentujace wyniki badan empirycznych prowadzo-
nych w tym zakresie w szkolach wyzszych (np. Osseo-Asare i Longbottom 2002).
Badania skupiaja sie na trzech kwestiach: 1) wdrazaniu zarzadzania jakoScia,
2) modelach, technikach i narzedziach zarzadzania jakoscia, 3) wymiarach zarza-
dzania jako$cig (Tari i Dick 2012). Wskazuje sie na przydatnoéc¢ nastepujacych
modeli i koncepcji zarzadzania jakoscig bazujacych na TQM: EFQM (European
Foundation for Quality Management), MBNQA (Malcolm Baldrige National Qua-
lity Award), systemu zarzadzania jako$cig opartego na wymaganiach norm ISO se-
rii 9000. Podkresla sie rowniez, ze na potrzeby szkot wyzszych tworzy sie wlasne
modele jakosci oparte na TQM: EQUIS (The European Quality Improvement Sys-
tem), ENQA (The European Network for Quality Assurance in Higher Education),
krajowe zewnetrzne systemy zapewniania jako$ci ksztalcenia, lub adaptuje sie ist-
niejace, np. Malcolm Baldrige Criteria for Performance Excellence for Education
(Taria, Madeleine 2012, s. 790).

Najwazniejsze kwestie podejmowane w badaniach to identyfikowanie i definio-
wanie wymiaré6w TQM oraz proponowanie i testowanie narzedzi do ich pomiaru.
Do glownych czynnikow sukcesu we wdrazaniu TQM zalicza sie: przywodztwo, wi-
zje, pomiary i ocene, kontrole procesow i doskonalenie, projektowanie programow,
system doskonalenia jako$ci, zaangazowanie pracownikéw, docenianie i nagradza-
nie, edukacje i szkolenia, skupienie sie na klientach i interesariuszach (Bayraktar,
Tatoglu i Zaim 2008: 551-574).

Waznym zagadnieniem w badaniach sg bariery wdrazania TQM. Sa one wspo6l-
ne dla organizacji wdrazajacych te koncepcje, jednak zarzadzanie szkotami wyzszy-
mi powoduje ograniczenia i bariery specyficzne, takie jak:

¢ Kompleksowe Zarzadzanie Jako$cia (Total Quality Management) jest definiowane jako filozofia
zarzadzania oparta na zasadach przywodczej roli kierownictwa w organizacji, w ktorej kazdy pracow-
nik wspolpracuje z zespolem ze swego $rodowiska pracy, stosujac narzedzia ciaglej poprawy spel-
niania lub przekraczania oczekiwan klienta celem osiagniecia przez instytucje korzys$ci rynkowych
i ekonomicznych, wzrost zaufania pracownikéw do systemu zarzadzania organizacja i zwiekszanie
produktywnosci przez wykorzystanie ich przywiazania i inwencji w poprawe cykli, kosztéw i parame-
trow przebiegow procesow (Wasilewski 1998: 2).
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e trudno$ci pomiaru rdzenia proceséw uczenia sie,

e trudnosci w kontrolowaniu procesu dydaktycznego w uczelni ze wzgledu na
roznorodno$¢ produktow, miejsc dostawy, sposobow dostarczania, procesow
i personelu, ktére powinny by¢ kontrolowane,

« brak odpowiedzialnoéci zarzadzajacych za jakosé,

+ brak upelnomocnienia pracownikéow do poprawy jakosci,

« brak standardow, ktore odzwierciedlaja wymagania klienta,

» wolno$¢ akademicka,

+ trudno$ci z okresleniem, kim sa klienci,

« trudnosci w okreslaniu produktu uczelni,

* nieregularne zobowigzania do nauczania i konflikt z zadaniami badawczymi

(Tari i Dick 2012; Davies 2000: 13; Bonstingl 1995).

Badania prowadzone w Portugali wskazuja, ze wdrazanie systemow zapewnie-
nia jako$ci w niewielkim stopniu wplywa na zmiane kultury akademickiej. Procesy
zapewnienia jako$ci nie wzbudzaja duzego zainteresowania wérod pracownikow
akademickich, nie zmieniajg ich przekonan i warto$ci, pracownicy nie sa przeko-
nani, ze raporty samooceny i audyty faktycznie stanowia przedmiot analizy, a brak
zaangazowania naukowcoéw wywoltuje sprzeciw wobec istnienia wewnetrznych pro-
cesOw zapewniania jakoSci (Veiga, Rosa, Dias i Amaral 2013: 467). Podkre$la sie, ze
sukces TQM zalezy od dojrzatosci kultury jakosci i dostepnos$ci zasobow w polacze-
niu ze $wiadomoécig réznic kulturowych w inicjatywach jakosci (Taria i Madeleine
2012: 801). Waznym aspektem jest tez jakoS¢ przywodztwa i jako$¢ zarzadzania
(Wawak 2012: 81).

Kolejnym obszarem badan jest ocena skutecznosci i efektywnoséci TQM (Maciag
2011a; 2013). Postuluje sie, aby modele oceny w wiekszym zakresie uwzglednialy
badanie efektywno$ci, w tym kryteria i mierniki finansowe oraz efekty tworzone dla
interesariuszy szkoly (Tari i Dick 2012).

Badania obejmuja rowniez wykorzystanie modelu EFQM” w szkolach wyzszych,
ktére moze by¢ traktowane jako narzedzie wdrazania zmiany. Wyniki badan pro-
wadzonych przez Taria i Madeleine (2012: 801) wskazujg, ze metodyka samooce-
ny wedlug EFQM musi by¢ dostosowana do specyfiki i kontekstu dzialania szko-
ly. Bariery wdrazania samooceny oraz zmian z niej wynikajacych moga sie r6znic¢
miedzy krajami (moze to dotyczy¢ dostepnosci zasobéw oraz braku zrozumienia
i zaangazowania w inicjatywy i zmiany jakoSciowe ze strony czesci kierownictwa,
szczegoOlnie w przypadku krajow rozwijajacych sie oraz takich, gdzie brakuje naci-
sku politycznego na tego typu zmiany). Kultura danego panstwa, w tym promocja
i tradycja kultury jakosSci, oraz poziom dojrzatosci zarzadzania mogg stanowié¢ ba-

7 Model oceny zostal stworzony przez Europejska Fundacje Zarzadzania Jako$cia (European
Foundation for Quality Management EFQM). Model doskonaloéci oparty jest na oémiu zasadach
i okresla ramy funkcjonowania organizacji oparte na wymaganiach uporzadkowanych w dziewieciu
kryteriach sklasyfikowanych jako ,naklady” i ,rezultaty” organizacji. Szerzej: http://www.efqm.pl/.
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riere we wdrazaniu zmian jako$ciowych. Zaangazowanie kierownictwa oraz zasoby
sa glownymi czynnikami sukcesu wdrazania EFQM. Badania pokazuja, ze EFQM
powoduje w szkolach wyzszych nastepujace zmiany: nowe stownictwo i system po-
jeciowy, srodowisko partycypacyjne, wdrazanie dzialan doskonalacych (Taria i Ma-
deleine 2012, s. 800).

Analiza przypadkow prezentowanych w literaturze przedmiotu wskazuje na licz-
ne korzysci, ktore sg wynikiem wdrazania systemu zarzadzania jakoScig zgodnego
znormg ISO 90018. Jednak zmianom tym towarzysza bariery o charakterze kultu-
rowym, spotecznym, technicznym i organizacyjnym (Wawak 2011; Maciag 2011a;
Piasecka 2011; Chalaris, Chalaris, Gritzalis i Belsis 2015; Goranczewski 2011). Suk-
ces systemu zarzadzania jako$cig jest w mniejszym stopniu uwarunkowany rygo-
ryzmem wdrazania wymagan normy ISO 9001, a w wiekszym — udziatem interesa-
riuszy oraz tym, jak oni rozwazaja i interpretuja system (Chalaris i in. 2015: 268).

2.2. Lean Management

Pierwsze dyskusje na temat wykorzystania koncepcji Lean Management w eduka-
cji zostaly podjete w 1995 r. w zwiazku z omawianiem problematyki przywodztwa
w TQM oraz mozliwo$ci ograniczenia kosztow poprzez eliminacje marnotrawstwa
w instytucjach edukacyjnych (Suarez-Barraza, Smith, Dahlgaard-Park 2012: 370).
Koncepcja Lean jest obecnie jednym z waznych watkow podejmowanych w pro-
cesie reformowania szkot wyzszych, o czym Swiadczg coraz liczniejsze przyklady
wdrozen na calym $wiecie®. Dla podkreslenia specyfiki Lean w szkolach wyzszych
Balzer zaproponowal okreslenie Lean Higher Education (LHE) (Balzer 2010). Ob-
szary badan w zakresie wdrazania Lean Management obejmuja m.in. identyfikacje
zrodel marnotrawstwa, majac na uwadze specyfike szkoly wyzszej i realizowanych
w niej proceséw (Douglas, Douglas i Anthony 2013: 17; Maciag 2016a: 51-64).
Praktyczne do$wiadczenia we wdrazaniu koncepcji Lean w szkolach wyzszych po-
twierdzaja, iz mozna osiagnac w ten sposob wiele pozytywnych efektow, takich jak:
zmiany w kulturze w réznych obszarach uczelni, upodmiotowienie pracownikow
(pozwalajac im w ten sposdb na podejmowanie kluczowych decyzji i wprowadzanie
zmian w swoich procesach biznesowych); umozliwienie uczelni bycia organizacja
elastyczna i uczaca sie poprzez szybkie rozwigzania i sukcesy, uwolnienie potencja-
tu pracownikéw w zakresie poprawy procesow poprzez ich zaangazowanie w proce-
sy wewnetrzne (Thomas, Francis, Fisher i Chilton 2013: 137; Radnor i Bucci 2011:
23). Badania pilotazowe prowadzone przeze mnie w 2016 r. wskazuja, ze wdrozenie

8 ISO 9001:2015 Quality management systems — Requirements (polski odpowiednik PN-EN ISO
9001:2016 Systemy zarzadzania jako$cia — Wymagania).
9 Lista szkol wdrazajacych koncepcje Lean znajduje sie na stronie: http://www.leanhehub.ac.uk.
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systemu zarzadzania jako$cia zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001 istotnie
wplywaja na zmiany w kulturze organizacyjnej w kierunku kultury Lean (dotyczy to
szczegoblnie takich aspektow, jak: ludzie i partnerstwa oraz procesy)™.

2.3. Six Sigma"'

Six Sigma ze statystycznej techniki pomiaru stala sie filozofig zarzadzania oparta na
odpowiedniej kulturze organizacyjnej oraz zaangazowaniu kierownictwa (Tjahjono
iin. 2010: 219; Bandyopadhyay i Lichtman 2007: 805). W literaturze przedmiotu
mozna odnalez¢ roézne podejScia do wykorzystania Six Sigma. Proponuje sie zasto-
sowanie tej koncepcji w polgczeniu z TQM do doskonalenia proceséw administra-
cyjnych w szkole wyzszej (Campatellia, Cittib i Meneghina 2011), oceny procesu
ksztalcenia, szczegolnie w zakresie otrzymywania informacji zwrotnej (Yu i Ueng
2012), do projektowania programoéw ksztalcenia w celu zmniejszenie czasu pracy
na przygotowanie materialow i zwiekszenie efektow ksztalcenia (Yeung 2013: 101),
podkresla sie, iz wdrazanie Six Sigma wymaga pracy zespotowej, wiaczenia pracow-
nikow oraz studentoéw (Kukreja, Ricks i Meyer 2009). Warunkiem zastosowania
Six Sigma jest budowa odpowiedniego, czasami kosztownego, systemu pomiarowe-
go w szkole (Antony 2004: 303). Jest to przy tym proces czasochlonny, ktéry moze
kolidowa¢ z obowigzkami dydaktycznymi i naukowo-badawczymi wyktadowcow
(Kukreja i in. 2009: 23).

2.4, Lean Six Sigma (LSS)

Koncepcje Lean Management coraz czeéciej taczy sie z Six Sigma. Badania w tym
obszarze prowadzone w szkolach wyzszych dotycza nastepujacych kwestii: badanie
cech i kompetencji przywodcow najbardziej potrzebnych we wdrazaniu Lean Six
Sigma w szkolach wyzszych (jako najwazniejsze wskazuje sie: umiejetno$é zarza-
dzania zmiang i nieustannym doskonaleniem oraz budowanie zespolow i przekazy-
wanie odpowiedzialno$ci (Anthony 2013: 8). Wdrozenie koncepcji wymaga pelnej
integracji sfery administracyjnych ustug wewnetrznych ze sfera akademicka (York-
stone 2013: 40). Podkreédla sie, ze pelna adaptacja koncepcji LSS w szkolach wyz-
szych jest niemozliwa bez odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz przywodztwa
(Jones 2013: 51).

10 Badania pilotazowe zrealizowane wsrod pracownikow pieciu szkot wyzszych zlokalizowanych
w Polsce potudniowej technikg ankiety internetowej oraz papierowej (Macigg 2016b).

4 Celem Six Sigma jest doskonalenie proceséw poprzez redukcje ich zmiennosci z wykorzystaniem
metod statystycznych opartych na pomiarze odchylenia standardowego (kluczowym pojeciem jest
poziom Six Sigma) (Hamrol 2007: 81; Antony 2004: 303).
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2.5. Benchmarking

Benchmarking procesowy znajduje coraz szersze zastosowanie w szkolach wyz-
szych. Wykorzystywany jest do porownywania skutecznosci i efektywno$ci realiza-
cji proceséw naukowo-badawczych (Nicholls 2007: 539-562), dydaktycznych, np.
ocena wykladowcow oraz programow nauczania za pomocg RateMyProfessors.com
(Wilson 2015), proceséw administracyjnych w uczelni, takich jak: uslugi wspiera-
jace studentéw, ushlugi wspierajace badania, ksiegowo$é, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, logistyka i zaopatrzenie (Arena, Arnaboldi, Azzone i Carlucci 2009: 245),
systemu kontroli zarzadczej (Woznicki 2012). Benchmarking traktuje sie tez jako
element zarzadzania wiedza w organizacji (Kerr i Hosie 2013: 60) oraz organizacji
uczacej sie (Kuzmicz 2015: 206). Warunkiem efektywnego zastosowanie tego na-
rzedzia jest odpowiedni dobor kryteriow oceny, miernikow oraz narzedzi pomiaru,
tak by mozna bylo przeprowadzi¢ poréwnanie miedzy procesami i podmiotami.
K. Subrahmanya Bhat i Jagadeesh Rajashekhar wskazujg, iz brak benchmarkingu
jest jednym z gléwnych powodéw niepowodzenia we wdrazaniu TQM w szkolach
wyzszych (Bhat i Rajashekhar 2009: 261-272).

2.6. Outsourcing i insourcing

Uczelnie wykorzystuja w restrukturyzacji procesowej glownie metode outsourcin-
gu, zlecajac na zewnatrz ustugi w zakresie: ochrony obiektow (83% uczelni), sprza-
tania, dozoru (portiernie, recepcje) (67% uczelni), konserwacji, drobnych napraw
(50% uczelni), utrzymania zieleni, ustug informatycznych (33% uczelni) (Maciag
2011b). Majgc na uwadze wady wykorzystania outsourcingu w odniesieniu do pro-
cesow w szkolach wyzszych, wskazuje sie na przydatnosé selektywnego zaopatrze-
nia (selective sourcing) opartego na wykorzystaniu outsourcingu, business process
outsourcingu, insourcingu, tworzeniu wlasnych organizacji na bazie wydzielonych
procesow, $wiadczacych ustugi dla uczelni i innych odbiorcéw (internal market)
oraz sojuszy strategicznych (Bulchand-Gidumal i Melian-Gonzalez 2010: 206).
Prowadzone badania wskazuja, ze w zakresie ustug ICT najbardziej odpowiednim
rozwigzaniem jest tworzenie wlasnych organizacji na bazie wydzielonych procesow
(Bulchand-Gidumal i Melian-Gonzalez 2010: 214).

2.7. Centra ustug wspélnych

Koncepcja centrow ustug wspolnych narodzila sie w latach 80. w USA. Jej idea po-
lega na usprawnianiu proceséw poprzez przeniesienie powtarzalnych i podobnych
dzialain administracyjnych oraz informatycznych realizowanych w organizacji do
jednej jednostki — centrum ushlug wspoélnych (dotyczy to przede wszystkim proce-
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sow zarzadzania zasobami ludzkimi, finansowych, informatycznych, marketingu,
audytoéw, zarzadzania infrastrukturg itp.). Jego podstawowa korzyscia jest ograni-
czenie kosztow administracyjnych (Azzis 2016)*. Centra ustug wspélnych stosowa-
ne s3 przede wszystkim w uczelniach w USA, krajach Europy Zachodniej i Poinoc-
nej (m.in. Holandia, Finlandia, Belgia, Dania, Wielka Brytania).

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze wzrasta zainteresowanie wdrazaniem koncep-
¢ji 1 metod zarzadzania procesowego w szkolach wyzszych na $wiecie i w Polsce.
W badaniach wskazuje sie kluczowe czynniki sukcesu oraz bariery w procesie imple-
mentacji, zwraca sie uwage na konieczno$¢ modyfikacji koncepcji i metod proceso-
wych oraz dostosowania ich do kontekstu organizacyjnego i kulturowego dzialania
szkol wyzszych. Podaje sie rowniez przyklady wielu zakonczonych sukcesem wdro-
zen, co potwierdza teze, ze zarzadzanie procesowe moze stac sie uzytecznym podej-
Sciem do restrukturyzacji szkot wyzszych. Badacze wskazuja jednak, ze krytycznie
wazng determinantg sukcesu zmian w systemie zarzadzania szkolg wyzsza jest zaan-
gazowanie kierownictwa uczelni oraz pracownikéw, zmiana kultury organizacyjnej,
a takze wsparcie podejmowanych inicjatyw restrukturyzacji procesowej odpowied-
nimi zasobami. Nieodpowiednie wdrazanie zmiany prowadzi do marnotrawstwa za-
sobow, wdrazania zmiany dla samej zmiany, dalszej centralizacji i biurokratyzacji,
formalizacji, zniechecenia pracownikéw, a takze podejmowania krotkoterminowych
decyzji. Brak podejécia holistycznego powoduje, ze restrukturyzacja jest fragmen-
taryczna i dotyczy przede wszystkich procesow dydaktycznych oraz naukowo-ba-
dawczych, nie wzmacnia sie trzonu administracyjnego uczelni (co jest warunkiem
realizacji koncepcji uniwersytetu przedsiebiorczego) (Yokoyama 2006: 523). Brak
powigzania podejécia procesowego ze zmiang kultury organizacyjnej obniza trwa-
to$é efektow restrukturyzacji oraz nie przyczynia sie do doskonalenia procesow
w szkole w dlugiej perspektywie (Radnor, Walley, Stephens i Bucci 2006).

Nadal istnieje niewiele opracowan teoretycznych i badan dotyczacych uwarun-
kowan, szans i barier wdrazania podejécia procesowego w uczelniach, co wskazuje
na luke badawcza w tym zakresie. Nalezy poglebi¢ badania nad specyfika wdraza-
nia podejécia procesowego w organizacjach publicznych, jakim sg szkoly wyzsze,
szczegoOlnie badania systemow zarzadzania, struktur organizacyjnych oraz kultu-
ry organizacyjnej. Brakuje kompleksowych badan na gruncie polskiego szkolnic-
twa wyzszego w zakresie mozliwosci wykorzystania metod i technik zarzadzania
procesami. Tematyka ta jest podejmowana, ale sg to badania bardzo rozproszone
ze wzgledu na swoja problematyke, np.: jako$¢ przywodztwa i jako$é zarzadzania
w TQM (Wawak 2012), zarzadzanie strategiczne (Leja 2013), outsourcing (Maciag
2011b), benchmarking procesowy (Woznicki 2012), zarzadzanie jako$cia wedlug

2 http://www.efficiencyexchange.ac.uk/8535/improving-higher-education-efficiency-shared-
services/ [12.09.2016].



176 Justyna Maciag

ISO 9001 (Piasecka 2011). Brakuje tez kompleksowych opracowan ujmujacych sys-
temy zarzadzania procesowego w aspekcie spolecznym i kulturowym, technicznym
i organizacyjnym, jak rowniez badan w zakresie oceny dojrzaloSci procesowej szkot
wyzszych, szczegolnie szkol, ktore wdrozyly system zarzadzania jakoScig zgodny
z normyg ISO 9o001.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala twierdzgco odpowiedzie¢ na postawione w opra-
cowaniu pytanie. Podejécie procesowe jest koncepcja zarzadzania, ktéra ma poten-
cjal skutecznego wspierania kierownictwa uczelni w realizacji jej celow strategicz-
nych i operacyjnych w zakresie implementacji nowych paradygmatow zarzadzania
ustugami publicznymi oraz modelu uniwersytetu przedsiebiorczego. Wskazuje sie
na przydatno$¢ zastosowania w praktyce dzialania szkdt koncepcji i metod zarza-
dzania opartych na podejéciu procesowym, takich jak: TQM, zarzadzanie jakoScig
(m.in. norma ISO 9001), Lean Management, Six Sigma, reengineering, benchmar-
king, outsourcing czy centra ustug wspo6lnych. Nalezy jednak mie¢ na uwadze liczne
ograniczenia natury organizacyjnej, technicznej i kulturowej, wynikajace z jednej
strony z mocno zakorzenionej idei uniwersytetu liberalnego, z drugiej — z biurokra-
tycznego paradygmatu zarzadzania ustugami publicznymi. Sukces zmiany w sys-
temie organizacyjno-technicznym uczelni jest zdeterminowany przede wszystkim
zmianami w kulturze organizacyjnej szkoly.

7 uwagi na zlozono$¢, rozlegto$¢ i wielowymiarowo$¢ podejmowanych zagad-
nien w artykule starano sie zwroci¢ uwage na najistotniejsze argumenty przyta-
czane w dyskusji na temat wykorzystania podejsScia procesowego w modernizacji
uczelni. Problematyka ta jest przedmiotem dalszych badan teoretycznych i aplika-
cyjnych.
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Implementation of process approach
to management of public higher education institutions -
challenges of theory and practice

ABSTRACT. Challenges for university in XXI century are: quality of services, effectiveness, efficiency
and flexibility. To meet these expectations HEIs started a restructuring of a management system
using a modern concepts and methods based on process approach. There are: TQM, EFQM, ISO
9001, Lean Management, Six Sigma, reengineering, benchmarking, outsourcing, shared service cen-
ters. The purpose of the paper is to present the theoretic and practical achievements in implementa-
tion of concepts and methods based on a process approach. The paper is based on literature analysis
and own research. The results of analysis is presentation of the main issues taken in research on
a process management, reasons and barriers of its implementation and the research gap in these
area.
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