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WYZWANIA ZWIAZANE Z ZARZADZANIEM
PROCESAMI NA UCZELNIACH WYZSZYCH
W POLSCE — WYBRANE ZAGADNIENIA

CHALLENGES CONNECTED WITH PROCESS MANAGEMENT IN POLISH
HIGHER SCHOOLS — SELECTED ISSUES

Streszczenie
Polskie
w warunkach konkurencji rynkowej, sie-

uczelnie wyzsze, dzialajac
gaja coraz czgéciej po rozwigzania sto-
sowane w S§rodowisku biznesu. Jednym
z najbardziej nowoczesnych podejsc¢
do zarzadzania organizacja jest obecnie
zarzgdzanie procesowe. Podejmowanie
wysitku na rzecz zastosowania rozwia-
zan procesowych w polskich szkotach
wyzszych nie jest zadaniem tatwym, ze
wzgledu na trudno$ci w zdefiniowaniu
klienta, tradycyjng kultur¢ organizacyjng,
trudno$ci z ustaleniem miernikéw pro-
cesOW czy struktur¢ organizacyjng. Na
uczelniach sa jednak w coraz wigkszym

Summary

Polish universities, functioning in the
context of market competition, are
increasingly turning to solutions used
in the business environment. One of the
most modern approaches to organization
management is currently process man-
agement. Attempting to apply process
solutions in Polish higher education insti-
tutions is not an easy task, due to diffi-
culties in defining the client, traditional
organizational culture, difficulties in
setting process metrics or organizational
structure. However, higher schools are
increasingly using solutions conducive to
process management such as information
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stopniu  stosowane takie rozwigzania
sprzyjajace zarzadzaniu procesowemu jak
systemy informatyczne czy procedury.
Mozna wigc przyjaé, ze uczelnie osig-

systems or procedures. It can, therefore,
be assumed that universities are achieving
the second CMMI process maturity level
and are making further progress.

gaja poziom drugi dojrzatosci procesowej Keywords: process management, higher

modelu CMMI i czynig kroki na rzecz schools, CMMI model.

dalszych postepow.

Slowa kluczowe: zarzadzanie procesami,
uczelnie wyzsze, model CMMI.

Wprowadzenie

Polskie uczelnie wyzsze przeszly szereg znaczacych zmian od czasu transfor-
macji ustrojowej, ktoéra miala miejsce ponad ¢wier¢ wieku temu, pod wpty-
wem takich czynnikéw jak urynkowienie, globalizacja, wstapienie Polski do
Unii Europejskiej czy przystapienie do Procesu Bolonskiego. Pojawito si¢
wiele uczelni niepublicznych, a uczelnie publiczne zaczely takze oferowac
czes$¢ kursow, w szczegdlnosci niestacjonarnych w trybie komercyjnym, czyli
ptatnym. Wzrastajaca konkurencja, wymogi instytucji mi¢dzynarodowych,
konieczno$¢ zdobywania czes$ci funduszy na dziatalno$¢ uczelni w trybie kon-
kursowym (np. granty Narodowego Centrum Nauki, Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju) oraz niz demograficzny sprawily, ze uczelnie, organizacje
z natury do$¢ konserwatywne coraz czgsciej siegaja po narzedzia z dziedziny
zarzadzania stosowane raczej w Srodowisku biznesu, np. strategie rozwoju
czy ksiegi jakos$ci. Czy zaczynaja tez stosowac rozwigzania z zakresu zarzg-
dzania procesami? Jakie czynniki sprzyjajg rozwojowi zarzadzania procesami
na uczelniach, a jakie sg sita hamujaca? W niniejszym artykule podj¢ta zosta-
nie proba przedstawienia odpowiedzi na powyzsze pytania. Przedstawiono
tez charakterystyke zarzadzania procesowego, jego zalety i wady oraz jeden
z najbardziej popularnych modeli mierzenia dojrzalosci procesowej w orga-
nizacjach — CMMI. Przyjeto zatozenie, iz wdrazanie zarzadzania proceso-
wego na uczelniach nie jest zadaniem tatwym, wartym jednak rozwazenia ze
wzgledu na mozliwe do uzyskania korzysci.

1. Charakterystyka zarzadzania procesami

Podejscie procesowe jest dzi§ powszechnie uwazane za najbardziej nowo-
czesne podejécie do zarzadzania organizacja. Kontrastowane jest zazwyczaj
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z — bardziej tradycyjnym — podejsciem funkcjonalnym, w ktérym organizacja
podzielona jest na piony wedtug specjalizacji kierowniczych (rys. 1).

Zarzgd

HENINInEN HENINInEN HENINInEN

Marketing Produkcja Finanse

Rysunek 1. Przyklad organizacji funkcjonalnej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Do gléwnych cech podejscia procesowego zaliczamy: koncentracj¢ na
kliencie i jego potrzebach jako najwazniejszym czynniku determinujacym funk-
cjonowanie organizacji oraz skupienie si¢ na jak najbardziej droznym przebiegu
procesoOw w firmie, dzieki czemu uzyskamy lepszg jako$¢ i szybkos¢ dziata-
nia, redukcje zbednych kosztow i wigksze zrozumienie charakteru i sposobu
funkcjonowania firmy przez pracownikow. Trzeba w tym miejscu podkreslic,
iz definicji 1 sposobow rozumienia poje¢ takich jak ,,zarzadzanie procesowe”
czy ,,zarzadzanie procesami” jest wiele. Przede wszystkim, mozna je rozumiec¢
W sposob bardzo szeroki, holistyczny: jako filozofi¢ dziatania catej firmy, badz
tez jedynie jako pewnego rodzaju narzedzie do realizacji projektow.

Decyzja o rozpoczeciu wprowadzania podejscia procesowego do orga-
nizacji, w szczegdlno$ci rozumianego w pierwszy ze wspomnianych spo-
sobow nalezy do kategorii decyzji strategicznych, wdrozenie bowiem tak
ogromnych zmian ma przemozny wptyw na jej funkcjonowanie. Najkrocej
rzecz ujmujac, po zmianie struktury z funkcjonalnej na procesowa uzysku-
jemy nastepujacy wynik (rysunek 2):
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Zarzad

Marketing Produkecja Finanse

- Proces Zakupu Produktu -

Klient Klient

Rysunek 2. Przyklad organizacji procesowej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Czy warto ponosi¢ ten trud? Zwolennicy podejscia procesowego wskazuja na

jego nastepujace zalety:

latwa identyfikacja zachowan/dziatan zbednych w procesie;

obnizenie czasow i1 kosztow projektowych;

osiagnigcie przejrzystosci procesdow w calosci i w rozbiciu na frag-
menty zadanej wielkosci;

jasne zdefiniowanie celow i zakresow odpowiedzialnos$ci;

ustalenie miar pozwalajacych na optymalizacje procesow.

Podejscie procesowe ma jednak i wady — oto najwazniejsze:

wymogi postegpowania zgodnie ze $cistymi procedurami w odniesieniu
do dziatan krytycznych w ramach procesu;

nieuwzglednienie czynnikow behawioralnych;

zagrozenie generowania przerostu biurokracji na skutek tworzenia
dokumentacji dla celéw zarzadzania procesami (a nastepnie Scistego
przestrzegania wspomnianych wyzej procedur);

ryzyko organizowania (podczas prac nad procesami, wymagajacych
wymiany informacji mi¢dzy pracownikami) ciggéw bezproduktyw-
nych spotkan zamiast rzeczywistych implementacji [Maciejczak, 2011,
s. 62, 63].

Nalezy tez podkresli¢, ze wdrozenie podejscia procesowego nie zawsze

konczy si¢ sukcesem. Jest to zmiana trudna do przeprowadzenia. Czynni-

kiem kluczowym jest zaangazowanie $cistego kierownictwa. Wazna tez jest,



Wyzwania zwiazane z zarzadzaniem procesami na uczelniach... 341

miedzy innymi, odpowiednia komunikacja, umiej¢tnos¢ powigzania celow
procesOw zaréwno z celami strategicznymi, jak i personalnymi, mozliwo$¢
1 umiejetno$¢ wykorzystania wsparcia narzedziowego, stworzenie przyjaznej
i dostepnej dokumentacji procesowej, reagowanie na zgloszenia dotyczace
potrzeby dzialan naprawczych i usprawniajacych. Do efektywnego zarza-
dzania procesami niezbedni sg tez Swiadomi wilasciciele procesow [www 1,
s. 18]. W rozumieniu technicznym, wprowadzenie zarzadzania procesowego
wiaze si¢ z szeregiem zmudnych dziatan operacyjnych, takich jak, przede
wszystkim, identyfikacja i modelowanie proceséw (do czego potrzebne sa
takie narzedzia jak wizualizacja, np. przy pomocy mapowania), monitoring
i kontrola (ktore wymagaja opracowania miernikow i wskaznikéw do analizy
sprawnosci procesOw), a nastepnie ich ciagle doskonalenie owych procesow.

Jak sprawdzi¢ czy wdrozenie orientacji procesowej si¢ powiodto?
Istnieje wiele modeli mierzenia stopnia dojrzatosci procesowej, np. model
Nowosielskiego [Nowosielski, 2008], model PDF (Procesowa Dojrzatosé¢
Firmy, opracowany przez Grzegorza Gruchmana) czy model CMMI (ang.
Capability Maturity Model Integration) [patrz. np. Maciejczak, 2011, s. 33 -38;
www 1, s. 6]. Ten ostatni (przedstawiony na rysunku 3) zostal zaadaptowany
przez organizacje procesowcy.pl [www 2]., ktora od kilku lat bada stopien
dojrzatosci procesowej w firmach i instytucjach w Polsce.
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Procesy mierzone | zarzgdzane

=

Procesy zdefiniowane, mierzoneg, lecz
niezarzgdzane

=

]

Procesy powtarzalne, zdefiniowane,
udokumentowane, lecz niemierzone

=

Proces powtarzalne (istnigje ich
Swiadomoss), lecz nieudokumentowane

Procesy przypadkowe, niezidentyfikowane

Rysunek 3. Model dojrzalosci procesowej CMMI

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Maciejczak, 2011, s. 37, www 1, s. 6.

2. Zarzadzanie procesowe na uczelniach wyzszych w Polsce

Gdyby zastosowac¢ — tak jak to czynig procesowcy.pl podczas swoich badan

firm 1 instytucji w Polsce — model CMMI, to okazatoby si¢ najprawdopodob-

niej, ze uczelnie osiagnely co najwyzej poziom drugi, na ktorym co najmniej

50% czynnosci realizowanych przez jej pracownikow musi by¢ powtarzal-

nych, aw wybranych obszarach istniejg instrukcje stanowiskowe lub procedury
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[patrz np. www 1, s. 8; Cieciora, 2016]. Na uczelniach istnieja bowiem roz-
nego rodzaju regulaminy i instrukcje, obowigzujace zardbwno pracownikow,
jak 1 studentow, czego skutkiem jest pewnego rodzaju algorytmiczno$¢ czgsci
dziatan. Przyktadowo, student sktada podanie o zmiane trybu studiow, trafia
ono do dziekana (badZ wyznaczonego pelnomocnika), dziekan sprawdza, czy
student nie jest skre$lony, wydaje zgode na przeniesienie, wykonuje trans-
fer ocen i kwalifikuje studenta na wlasciwy semestr, na podaniu, korzystajac
z szablonu wpisuje uwage o oplacie za zmiang trybu, przekazuje podanie do
dziekanatu itp. Jedynym elementem nie w peini automatycznym i wymaga-
jacym zaangazowania czynnika ludzkiego jest w opisanym tancuchu decyzja
o transferze ocen i kwalifikacji na wybrany semestr.

Jakie wymogi sa za$ na poziomie trzecim i czemu osiggniecie tego
poziomu moze by¢ problematyczne dla uczelni? Otdéz na tym poziomie,
w poréwnaniu do poziomu drugiego, wymaga si¢ dodatkowo by wszystkie
zidentyfikowane procesy gléwne byly udokumentowane, a dokumentacja
zawierata, miedzy innymi, map¢ procesu, wszystkie opisane procesy byly
udokumentowane w tym samym standardzie (obejmujacym, migdzy innymi,
notacj¢ mapowania proces6w), co najmniej 75% uczestnikow danego procesu
wiedziato gdzie jest dostepna dokumentacja procesu, w ktorym uczestnicza,
istniata architektura procesow, co najmniej 80% wszystkich opisanych proce-
sow miato przypisanego Wtasciciela Procesu, a co najmniej 80% Wtascicieli
Procesow ma rzeczywisty wptyw na ksztatt swoich procesow (ibidem). Uzy-
wajac kryteriow formalnych do oceny, mozna uznacé, ze wigkszos$ci uczelni nie
mozna zakwalifikowa¢ do poziomu trzeciego poniewaz do rzadkosci naleza
stanowiska wlasciciela procesu w szkole wyzszej — do wyjatkow, ktore nalezy
w tym miejscu wspomnie¢ naleza, np. Wydzial Informatyki i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej [www 3]. Gdyby nie stosowaé rygorystycznych
kryteriow dotyczacych konkretnego nazewnictwa (,,wtasciciel procesu”), to
i tak trudno byltoby uznaé, ze poziom trzeci, na ktérym procesy sa powta-
rzalne, zdefiniowane, udokumentowane w tym samym standardzie (cho¢ jesz-
cze niemierzone) i na ktérym za zdecydowang wigkszo$¢ z nich zdefiniowana
osoba ponosi odpowiedzialno$¢ 1 ma rzeczywisty wptyw na ich przebieg jest
latwo osiagalny dla uczelni. Jeszcze wigkszym wyzwaniem bylby poziom
czwarty, gdzie wymagane jest stosowanie miernikOw procesow.
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2.1. Struktura organizacyjna i kultura organizacji polskich
uczelni

Do czynnikéw niesprzyjajacych wprowadzeniu zarzadzania procesowego
w sfere uczelniang mozna zaliczy¢: strukture organizacyjng i kulture orga-
nizacji tych instytucji. Jesli chodzi o najbardziej popularng strukture organi-
zacyjna uczelni, to wydaje si¢, ze mozna ja okresli¢ jako funkcjonalna, cho¢
mozna obecnie zauwazy¢ tendencje do powolnej zmiany ze struktury funk-
cjonalnej w macierzowa. Uczelnie podzielone sg na funkcjonalne jednostki
o roznych nazwach (najwigksza jest zazwyczaj wydzial, nastepnie mozemy
spotkac instytuty, katedry czy zaktady). Kieruja nimi kierownicy funkcjonalni
(wedlug specjalizacji w dziedzinie, w ktorej prowadzg prace naukowo-dydak-
tyczne), powotywani na nie zazwyczaj na podstawie formalnych osiagnig¢
zawodowych, w tym, przede wszystkim, uzyskania stopni i tytuldéw nauko-
wych. Jednostkami pomocniczymi, dla wydziatow/uczelni sg dziekanaty,
biblioteki, studia jezykowe, biura karier czy bazy systemowo-sprzetowe. Na
poziomie uczelni i wydziatéw dziataja tez organy kolegialne, takie jak senat
czy rady wydziatow. Coraz cze¢$ciej jednak uczelnie biorg udziat w realizacji
roéznego rodzaju projektow — zardowno naukowo-badawczych jak i, dla przy-
ktadu, majacych na celu podniesienie jakosci organizacji pracy uczelni badz
lepsze dostosowanie oferty do potrzeb rynku pracy. Projekty te maja rézny
okres, od kilku miesiecy do kilku lat. Przykladowa (uproszczona) struktura
uczelniana zobrazowana jest na rysunku 4.
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Rektor

Kanclerz

Senat

Biblioteka
Ksiegowost Wydziat | Wydziat Il Wydziat I
Dziekanat | Projekt organizacyiny |
[ ] [ ]
Rekrutacja
Katedra 1 Katedra 2 Katedra 3

| Projekt naukowy |

Rysunek 4. Przyklad struktury uczelni

Zrbdto: opracowanie wilasne.

2.2. Definiowanie klientéow uczelni

Kolejnym obszarem problematycznym i niesprzyjajacym mys$leniu proce-
sowemu jest kwestia zdefiniowania klienta uczelni — czyli postaci w zarza-
dzaniu procesowym najwazniejszej. Dla zaktadu krawieckiego jest to osoba
zamawiajaca i ptacgca za dane ubranie. Jej potrzeby, takie jak gust czy figura
sa kluczowe dla oceny jakosci wykonanej pracy (sukienki czy garnituru).
W przypadku uczelni sprawa jest nieco bardziej skomplikowana — odbiorcami
jej ustug sa nie tylko studenci (i ich rodzice), ale tez spoteczenstwo jako takie,
pracodawcy oraz spotecznos¢ lokalna, do jej zadan zalicza si¢ bowiem wyko-
nanie badan naukowych (podstawowych i stosowanych), ksztatcenie wysoko
kwalifikowanego kapitalu ludzkiego dla srodowiska biznesu, popularyzacje
wiedzy czy wspomaganie rozwoju lokalnej spolecznosci. Kazda uczelnia
sama musi wigc, biorgc pod uwagg swoja strategi¢ rozwoju i potencjat zaso-
bow, ktorym interesariuszom przydzieli jakie wagi i na ktorych obszarach si¢
skupi.
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2.3. Mierniki i wskazniki w sferze akademickiej

Ustalenie wlasciwych miar dla jakiejkolwiek dziatalnosci jest zazwyczaj trud-
nym wyzwaniem, nie tylko w srodowisku uczelnianym. Zbyt wygoérowane,
nierealistyczne badz tez niezgodne z celem procesu moga bardziej zaszkodzié
sprawnej organizacji i/lub systemowi motywacyjnemu. Im bardziej ,,subiek-
tywny” jest charakter dziatalnosci, tym trudniej jest zdefiniowaé wilasciwe
mierniki. Za przyktad moze tu stuzy¢ sport — o ile przyjecie, iz kolejnosc¢
zawodnikow skaczacych w dal reguluje dlugos¢ wykonywanych przez nich
skokow jest do$¢ oczywiste, o tyle przy ocenie skokow narciarskich w ostat-
nich latach dodano — do kryterium samej odlegtosci — ocene takich czynni-
kow jak sita i kierunek wiatru czy styl techniki ladowania. Dyscypling jeszcze
bardziej trudniejsza w ocenianiu, w ktérej werdykty sedziow wzbudzajg cze-
sto wiele kontrowersji jest tyzwiarstwo figurowe na lodzie. Podobnie rzecz
si¢ ma w przypadku sfery szkolnictwa wyzszego, w ktorg dos¢ trudno jest
wprowadzi¢ petny obiektywizm. Sporo kontrowersji wzbudzajg np. oceny
pracownikéw 1 ich dorobku, szczegdlnosci przy przyznawaniu waznych tytu-
16w 1 stopni (doktorat, habilitacja). Nie oznacza to, ze w szkolnictwie zde-
finiowanych miernikéw brak — jak najbardziej istnieja i sa stosowane, przy
ocenie dziatalnosci uczelni w skali ,,makro”. Dla réznych celow, np. para-
metryzacji naukowej uczelni, nadawaniu bardzo waznych uprawnien (np. do
nadawania stopnia doktora) czy przyznawaniu dotacji jakosciowej dla uczelni
publicznych liczg si¢ takie wskazniki jak liczba publikacji, cytowan, tytutéw
1 stopni kadry, proporcji kadry o okre§lonych kwalifikacjach w stosunku do
studentéw czy, wreszcie, liczba studentow ogodtem oraz jej zmiany w czasie.
Dla kandydatow na studia wazne sg rankingi wysoko$ci zarobkow absolwen-
tow. Prawdziwg trudnoscia jest jednak przetozenie owych wskaznikow (czy
tez celow) ,,makro” na poziom procesdéw. Analiza stron uczelni wskazuje, ze
niektére z nich podejmuja takie proby. Do tego typu wyjatkéw nalezy np.
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. Uczelnia ta przedstawila
na swojej stronie Strategiczne Karty Wynikdw, w ktorych okreslono mierniki
dla niektorych celow operacyjnych. Przyktadowo, w Karcie Strategicznej dla
celu operacyjnego ,,Ksztalttowanie kompetencji absolwenta zgodnie z oczeki-
waniami spolecznymi oraz wymogami rynku pracy” okreslono, iz dla dziata-
nia ,,Stworzenie systemowych rozwigzan w zakresie wspotpracy PJO z pra-
codawcami” wskaznikiem be¢dzie ,,liczba spotkan z pracodawcami i absol-
wentami na wydziatach”, a dla dziatania ,,Popieranie instytucji wolontariatu.
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Mozliwos¢ tworzenia miejsc pracy dla studentéw na uczelni” za wskaznik
przyjeto ,,liczbe miejsc pracy” [www 4].

2.4. Procedury i systemy

Wspomniane zmiany w $§rodowisku zewngtrznym uczelni, w tym przede
wszystkim konieczno$¢ dziatania w warunkach konkurencji i coraz wigk-
szej ,,Swiadomos$ci konsumenckiej” interesariuszy spowodowaty, ze uczel-
nie w coraz wiekszym stopniu opracowuja i stosuja r6znego rodzaju proce-
dury i regulaminy. Dawna ,,uznaniowo$¢” czesci decyzji zastepowane jest
wspomniang powyzej ,.algorytmicznoscia”. Istnieje nawet oficjalny wymog
publikowania na uczelnianych stronach takich dokumentow jak statut uczelni
(wiekszos$¢ innych, waznych regulamindéw tez zazwyczaj tatwo jest na nich
odnalez¢). Jest to czynnik sprzyjajacy wprowadzaniu zarzadzania procesami.
Kolejnym waznym krokiem ku zarzadzaniu procesowemu jest coraz bar-
dziej powszechne korzystanie na uczelniach z systemow IT. Ma ono na celu
optymalizacj¢ pracy i redukcj¢ zbgdnych kosztow. Niektore (np. Politech-
nika Warszawska) podejmuja probg wdrozenia systemow ERP, szereg szkot
(migdzy innymi Uniwersytet Warszawski i Uniwersytet Jagiellonski) korzysta
z systemu USOS (Uniwersytecki System Obstugi Studiéw), inne jeszcze, tak
jak Polsko-Japonska Akademia Technik Komputerowych opracowuja sys-
temy autorskie. Dla przyktadu, GAKKO, zintegrowany system obstugi szkoty
wyzszej stworzony na potrzeby PJATK, posiada, migdzy innymi, zbudowane
modutowo i wspodtdziatajace ze sobg funkcje obstugi procesu rekrutacji, reje-
stracji 1 kontroli danych studentéw, planowania zajeé¢, zarzadzania strukturg
dydaktyczng uczelni, obstugi proceséw prowadzenia prac dyplomowych oraz
obron, generowania i analizy ankiet, rejestracji wynikow nauczania, rozlicza-
nia dydaktykow czy generowania i kontrolowania naleznosci studenckich.
W systemie USOS zas$ istnieje tez np. funkcja samodzielnego wyboru i zapisu
studentéw na zajecia. Na skutek informatyzacji uczelni papierowe indeksy,
rozliczenia godzin dydaktykéw czy roznego rodzaju podania wychodza
juz w praktyce z uzytku. Wspomniane systemy stuza tez do przekazywania
danych do systemu POL-on w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Podsumowanie

Zarzadzanie procesowe to podejscie uwazane za jedng z najbardziej nowocze-
snych koncepcji zarzadzania. Do jego najbardziej charakterystycznych cech,
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i jednoczesénie zalet nalezy zaliczy¢ koncentracje na potrzebach klienta oraz
zmiang postrzegania organizacji z bytu ztozonego z poszczegdlnych pionow
funkcjonalnych na mape przebiegajacych przez nig wptywajacych na siebie
procesdéw. Skuteczne wdrozenie zarzadzania procesami nie jest rzeczg tatwa
1 wymaga szeregu zmudnych dziatan; jesli jednak zmiana ta si¢ powiedzie, to
pociagnie za sobg obnizke kosztow, zwigkszenie szybkosci dziatania, lepsze
zrozumienie celu i charakteru dziatania zaré6wno catej organizacji, jak i swo-
jej w niej roli przez kazdego pracownika, zwickszong satysfakcje klienta 1,
w rezultacie, zwigkszenie zyskow. Czy z opcji tez korzystaja, badZz moga sko-
rzystac¢ takie instytucje jak polskie uczelnie wyzsze? Wydaje si¢, ze gdyby
zmierzy¢ stopien dojrzatosci procesowej standardowej uczelni przy pomocy
wybranego modelu, np. CMMI, to okazatoby sig¢, Ze nie jest on zbyt wysoki,
co potwierdza zatozenie przyj¢te we wstepie. Czynnikami niesprzyjajacymi
rozwoju myslenia procesowego w szkotach wyzszych sa: dos¢ tradycyjna,
konserwatywna kultura organizacyjna, struktura (funkcjonalna, zmieniajaca
si¢ w macierzow3), trudnosci w definiowaniu klienta, czy problemy z usta-
leniem miernikéw i1 wskaznikow oceny dziatalnosci w skali ,,mikro”. Wida¢
jednak tez sily dziatajace na rzecz rozwoju zarzadzania procesami na uczel-
niach — dzialalno§¢ w warunkach konkurencji rynkowej, umiedzynarodo-
wienia, wzrastajacych wymagan interesariuszy i wynikajacej z powyzszych
konieczno$ci podejmowania staran o zmniejszenie kosztoéw i1 podniesienie
jakosci dziatalnosci sprawia, ze uczelnie w coraz wickszym stopniu korzystaja
z 16znego rodzaju systemow informatycznych, opracowuja procedury dzia-
fan, a niektore nawet probuja wdrozy¢ elementy zarzadzania procesowego,
np. poprzez ustalanie miernikow czy powolywanie wlascicieli procesow. Jesli
nawet bowiem nie sg przekonane do ,.filozofii procesowej” jako takiej, to sa
zainteresowane korzy$ciami wynikajacymi ze stosowania jej poszczegdlnych
zalecen.
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