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Wprowadzenie

Uczelnie funkcjonujace w turbulentnym i coraz mniej poddajacym sie predykcji otocze-
niu staja przed szeregiem wyzwan. Jednym z nich jest dostrzegalna poprawa pozycji na-
ukowej w swiatowym rankingu uczelni. Niestety dotychczasowa pozycja polskich uczel-
ni w tym rankingu nie jest znaczaca, co wynika miedzy innymi z kilkudziesiecioletnich
opdznienh w nowoczesnym rozwoju uczelni oraz niezadowalajgcego w stosunku do po-
trzeb finansowania.
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Ksztatcenie kadr, przygotowywanie kolejnej generacji uczonych oraz tworzenie
przyjaznego srodowiska dla rozwoju tworczej aktywnosci badawczej wymaga otwarto-
$ci wynikajacej z zaufania, elastycznosci, a zatem umiejetnosci szybkiego reagowania na
potrzeby interesariuszy. Stusznie zwraca na to uwage B. Sliwerski [2019, s. 8]. Szkoty wyz-
sze wptywaja na rozwdj spoteczenstw oraz wyniki gospodarcze panstw, przy czym ich
wktad nie polega jedynie na kreowaniu i transferze zasobéw wiedzy, ale takze na ksztat-
towaniu postaw, umiejetnosci i zachowania oséb tworzacych uczelnie i korzystajacych
zich ustug.

Uwzgledniajac znaczenie uczelni dla spoteczenstwa i gospodarki, nalezy nieustan-
nie poszukiwac rozwigzan doskonalacych ich dziatalnos¢, tak aby maksymalizowac ich
uzytecznos¢. Konstatacja ta stanowi de facto cel badan. Sq one poswiecone koncepdji
agile, okreslanej w Polsce mianem zwinnosci, ktérej zastosowanie moze przynie$¢ uczel-
niom znaczace korzysci. Badania prowadzono z wykorzystaniem metod i technik wia-
$ciwych dla nauk o zarzadzaniu i jakosci, w szczegdlnosci studidw literatury. Artykut po-
wstat w zwigzku z realizacjg projektu ,Doskonalenie organizacyjne uczelni przysztosci
(UNIFUT.PL)”, Decyzja Nr 0146/DLG/2017/10, realizowanego ze $rodkéw programu ,DIA-
LOG".

Koncepcja agile w swietle badan naukowych

Opracowanie metodyki agile w nastepstwie opublikowanego w 2001 r. manifestu
zwinnos$ci w rozwoju oprogramowania (Manifesto for Agile Software Development)
[http://agilemanifesto.org/] przyniosto bezprecedensowe zmiany w dziedzinie inzy-
nierii oprogramowania [Boehm 2002; Chuang, Luor, Lu 2014]. Spowodowato to zna-
czace zainteresowanie ta problematyka $rodowiska naukowego. Badania agile (zwin-
nosci) koncentruja sie na kwestiach zwigzanych ze sposobem zastosowania koncepcji
agile w organizacjach [Boehm 2002; Nerur, Mahapatra, Mangalaraj 2005], skutecznosci
w osigganiu zaktadanych celow [Williams i in. 2000], wptywie zaufania i komunikacji na
koncepcje agile [Moe, Dingsayr, Dyba 2009], mozliwosci jej stosowania w réznych or-
ganizacjach i obszarach ich funkcjonowania [Erdogmus, Morisio, Torchiano 2005; Jan-
zen, Saiedian 2005; Chuang, Luor, Lu 2014; Wells 2014; Potdar, Routroy, Behera 2017; Ma-
sood, Hoda, Blincoe 2018], wptywu agile na zarzadzanie projektami [Hodgson, Briand
2013]. Zwraca sie takze uwage na mozliwos¢ zastosowania koncepcji agile w admini-
stracji publicznej, podkreslajac pozytywne efekty takich metod, jak szybkie identyfiko-
wanie zmian, przewidywanie ich potencjalnego wptywu na administracje publiczna i jej
klientéw, modyfikowanie standardowych procedur operacyjnych [Mergel, Gong, Bertot
2018].
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Zgodnie z koncepcja zwinnosci umiejetnos¢ szybkiego i elastycznego tworzenia
zmian w obszarach biznesowych, technicznych i pozostatych oraz reagowania na nie za-
pewnia sukces w otoczeniu konkurencyjnym [Williams, Cockburn 2003; Henderson-Sel-
lers, Serour 2005; Highsmith, Cockburn 2001]. Sprzyja temu minimalizacja formalnych
wymagan dotyczacych proceséw, elastycznosé przejawiajaca sie zdolnoscia do natych-
miastowego reagowania na sygnaty ptynace z otoczenia organizacji [Cockburn 2007;
Erickson, Lyytinen, Siau 2005].

Préby zdefiniowania pojecia agile (zwinnosci) wydajg sie czerpac u swych poczatkéw
z dziatalnosci wytworczej, a patrzac z perspektywy dyscypliny z nauk o zarzadzaniu,
w ktoérych potrzeba dostosowania organizacji do przemian w otoczeniu jest podkresla-
na od dawna, a elastycznos$¢ postrzegana jest jako jeden z waloréw sprawnosci dziatania
[Kotarbinski 1975; Pszczotowski 1978; Dobrowolski 2008; Dobrowolski, Koscielniak 2018].
Zwinnos¢ jest zatem pojmowana jako umiejetno$¢ dostosowania sie organizacji do prze-
mian otoczenia oraz opracowania i modyfikowania proceséw [Henderson-Sellers; Sero-
ur 2005]. Inna z definicji zwinnosci takze podkresla walor elastycznosci, a zatem umie-
jetnos¢ zespotéw ludzkich do sprawnego reagowania na zmiany wymagan klientéw
i uwzgledniania tych wymagan w cyklu zycia projektu/produktu [Lee, Xia 2010; Chuang,
Luor, Lu 2014]. K. Conboy [2009] dokonuje rozréznienia miedzy zwinnoscia, elastyczno-
$cig i szczuptoscia organizacji. Podczas gdy szczuptos¢ ktadzie nacisk na redukcje kosz-
téw poprzez eliminacje marnotrawstwa i nieefektywnosci, koncepcja zwinnosci trak-
tuje szczuptos¢ jako ograniczenie kosztéw dzieki eliminacji odpadéw, niepotrzebnych
dziatan [Agarwal, Shankar, Tiwari 2006]. Sugeruje to powigzanie koncepcji szczuptosci
z pojeciem wydajnosci, zas zwinnosci z pojeciem skutecznosci [Lyytinen, Rose 2006].
Conboy stwierdza zatem, ze zwinnos¢ organizacji wykracza poza dotychczasowe rozu-
mienie elastycznosci i szczuptosci organizacyjnej (leanness). Zwinnos¢ to ciggta goto-
wos¢ do szybkiego inicjowania i wprowadzania zmian, zdobywania wiedzy i umiejetno-
$ci w nastepstwie wprowadzanych zmian, a jednoczesnie tworzenia wartosci dodanej
dla klienta wynikajacej z oszczednosci w nastepstwie wprowadzanych rozwiazan, ich ja-
kosci, prostoty oraz korzysci organizacyjnych z jej relacji z otoczeniem [Conboy 2009, s.
340]. Potrzebe zapewnienia elastycznosci i szybkosci w dziataniu organizacji podkreslaja
takze D. Cushmani S. King [1995, ss. 14-15], ktérych postulaty dotycza wprawdzie przed-
siebiorstw, ale niewatpliwie moga zosta¢ odniesione réwniez do uczelni publicznych.
Cytowani autorzy stwierdzaja miedzy innymi, ze: 1) organizacje musza utrzymywac bli-
skie zwiazki zaréwno z klientami, jak i dostawcami, partnerami, konkurentami, co po-
zwala na unikniecie sytuacji zaskoczenia; 2) organizacja musi ktas¢ nacisk na nowe pro-
dukty i rozwdj istniejacych. W uczelniach publicznych oznacza to rozszerzanie sposo-
bu swiadczenia ustug publicznych, ktérych wiekszos¢ ma obligatoryjny charakter; 3) za-
pewnianie coraz wyzszej jakosci $wiadczonych ustug; 4) kreowanie kultury uczenia sie.
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W podjetej refleksji teoretycznej warto odnotowac, ze koncepcje zwinnosci organi-
zacji i stosowanych metod mozna postrzegaé przez pryzmat podejscia holograficzne-
go do organizacji, ktére stuzy stworzeniu przestrzeni dla elastycznosci i innowacji oraz
mozliwosci samoorganizowania sie [Morgan 2001, s. 212; Nerur, Balijepally 2007].

W literaturze podnosi sie takze kwestie wykorzystania zwinnosci w procesie dydak-
tycznym. Wynikajacy z koncepcji agile nacisk na wczesne prototypowanie, szybka infor-
macje zwrotng i stopniowy rozwdj okreslonego produktu stwarza mozliwosci refleks;ji
i szybkiej modyfikacji proceséw czy rozwiagzan technicznych, co pozytywnie wptywa
na zdolnosci kognitywne studentéw. Zwraca sie jednakze uwage na potrzebe uwzgled-
nienia specyfiki organizacji, a w szczegdlnosci rozmiaréw prowadzonej przez nig dzia-
talnosci przy stosowaniu koncepcji zwinnosci. Trudno zastosowac koncepcje zwinnosci
w procesie produkcyjnym na duza skale, gdyz w tym przypadku modyfikacja elemen-
téw sktadowych procesu jest ztozona, czasochtonna lub objeta formalnymi wymogami,
na przykfad koniecznoscia uzyskania zgéd srodowiskowych [Grimheden 2013].

Analiza zatozen koncepcji zwinnosci prezentowanej w literaturze pozwala na sfor-
mutowanie uogdlnienia, ze koncepcja ta nawigzuje do pojecia sprawnosci zdefiniowa-
nej za T. Kotarbinskim jako ogét waloréw praktycznych dziatania, czyli jego pozytyw-
nie ocenianych cech [Dobrowolski 2008]. Walor elastycznosci dziatania, tak podkreslany
w pracach polskich prakseologdw (m.in. Kotarbinski, Pszczotowski, Zieleniewski), przeja-
wia sie w zatozeniu wczesnego zaangazowania klientéw, samoorganizujacych sie zespo-
tach i wykorzystywaniu zdolnosci kognitywnych w procesach dostosowywania sie do
zmian. Owa elastyczno$¢ umozliwia eliminowanie btedéw we wczesnym etapie dziata-
nia, co jest oczywiste znacznie korzystniejsze niz usuwanie uchybien ex post, tworzacych
multiplikatywny efekt. Zadowolenie klienta ze swiadczonych ustug, a w szczegdlnosci
ich jakosci, oznacza zwykle sukces organizacji sSwiadczacej takowe ustugi [Sutkowski, Se-
liga, Wozniak 2019a]. Stosowanie koncepcji zwinnosci wymaga zaangazowania zespo-
téw ludzkich, a to wydaje sie niemozliwe bez przywddztwa, kultury organizacyjnej pro-
mujacej otwartos$¢ pogladdéw i komunikacje, odpowiednich bodzcéw motywacyjnych,
szkoler i monitoringu procesow.

Wytyczne koncepciji agile w dziatalnosci uczelni
publicznych. Zarys problematyki

Uwzgledniajac wskazowki zawarte w Manifescie Agile, mozna dokonad szeregu uogol-
nien odnoszacych sie do uczelni publicznych. Po pierwsze, najwyzszym priorytetem jest
zadowolenie klienta, ktére przekfada sie w warunkach uczelni na zadowolenie studen-
téw z oferty edukacyjnej, mozliwosci rozwoju, a takze zadowolenie interesariuszy ze
skutecznej i efektywnej komercjalizacji wynikdw badan naukowych, z uwzglednieniem
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(na tyle, na ile jest to mozliwe w procesie badawczym) wymogu elastycznosci oferty ba-
dawczej dla srodowiska biznesowego i pozostatych interesariuszy. Po drugie, oznacza
akceptacje zmiany dotychczasowego sposobu dziatania w celu lepszej realizacji ustug
$wiadczonych dla klientéw. Wprowadzanie szybkich zmian w duzych organizacjach cha-
rakteryzujacych sie pewng inercjg moze by¢ trudne, inaczej niz w mniejszych jednost-
kach organizacyjnych. Zmiany wymagan, nawet w péznej fazie rozwoju okreslonych ba-
dan lub programéw, w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej s mozliwe, pod warun-
kiem, ze nie beda prowadzi¢ do marnotrawstwa zaangazowanych juz srodkéw publicz-
nych. Wytyczne w zakresie preferowania przez organizacje krétszych terminéw swiad-
czenia ustug wydaja sie mozliwe do zastosowania w warunkach uczelni publicznej. Wy-
mog biezacej wspotpracy cztonkdw zespotéw administracyjnych, naukowych lub dydak-
tycznych wymaga koordynacji dziatan, stworzenia narzedzi pozwalajacych na despacja-
lizacje informacji. Tworzenie projektéw wymaga zmotywowanych oséb, a zatem zasto-
sowania bodzcéw motywacyjnych, w tym finansowych, a przede wszystkim stworzenia
atmosfery wzajemnego zaufania, ktéra stanowi warunek sine qua non samoorganizuja-
cych sie zespotéw. Zwinne procesy promuja zrownowazony rozwdj. Ciagta dbatos¢ o do-
skonatos¢ techniczng i podnoszenie jakosci Swiadczonych ustug oraz monitorowanie po-
dejmowanych dziatan zwiekszajg zwinnos¢ organizacji [http://agilemanifesto.org/princi-
ples.html].

Kontrola zarzgdcza a koncepcja Agile

Analiza wytycznych zwinnosci zawartych w Manifescie Agile pozwala na uogéinienie, ze
procesem sprzyjajagcym implementowaniu tej koncepcji w dziatalnosci uczelni publicz-
nych jest kontrola zarzadcza. Jest ona definiowana jako proces stuzacy zapewnieniu, iz
zasoby sg pozyskiwane oraz wykorzystywane w taki sposéb, aby skutecznie i efektyw-
nie osiggac cele organizacji [Anthony 1965]. Proces ten wptywa na kulture organizacyj-
ng [Sutkowski, Seliga, WozZniak 2019b] i utatwia wspoétdziatanie [Flamholtz 1983; Flam-
holtz, Das, Tsui 1985]. Dostrzegany jest takze wptyw kontroli zarzadczej na empower-
ment [Otley 1994; Simons 1995]. Z perspektywy nowej ekonomii instytucjonalnej kon-
trola zarzadcza wptywa zaréwno na instytucje formalne, jak i nieformalne, w tym arte-
fakty [Ouchi 1979].

Kontrola zarzadcza umozliwia wprowadzanie modyfikacji w odniesieniu do celéw
lub poszczegodlnych cztonéw dziatania. Identyfikacja ryzyka determinuje prospektywny
charakter kontroli zarzadczej. Ocena transformacji naktadéw w wyniki dokonywana jest
w ramach monitoringu, zas sprawdzanie i ocena dokonanych juz czynnosci realizowana
jest miedzy innymi w ramach samooceny kontroli zarzadczej.
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Kontrola zarzadcza petni kilka funkgji. Po pierwsze, informacyjna. Okresla stan orga-
nizacji i sposob realizacji zadan. Po drugie, prewencyjna. Utawia przeciwdziatanie po-
wstaniu probleméw w zarzadzaniu poprzez wskazanie na dotychczasowe btedy oraz
poprzez aktywizowanie pracownikéw i kierownictwa organizacji do okreslonych dzia-
tan. Po trzecie, edukacyjng, umozliwiajac zidentyfikowanie i przedstawienie problemoéw
w organizacji i sposobow ich niwelowania. Po czwarte, integracyjng, w zwiazku ze zo-
gniskowaniem pracownikoéw i kierownictwa wokét okreslonych probleméw zarzadzania
i sposobow ich rozwigzania. W koncu, standaryzacyjna, ktéra polega na tworzeniu wy-
tycznych okreslajacych skuteczny, efektywny i oszczedny sposdb dziatania, z uwzgled-
nieniem wymogu elastycznosci [Dobrowolski 20171.

Wyszczegdlnienie powyzszych funkgcji pozwala na stwierdzenie, ze kontrola zarzad-
cza moze by¢ rozpatrywana jako proces sprzyjajacy wdrazaniu w organizacjach publicz-
nych koncepcji nowego zarzadzania publicznego (New Public Management), ktérej jed-
nym z postulatéw jest oparcie dziatalnosci organizacji publicznych na pryncypiach sek-
tora prywatnego, a takze jako proces wdrazania koncepcji Public Governance, w ktérej
obok osigganych rezultatéw ekonomicznych wazne sa takze takie kwestie, jak: przejrzy-
stos¢, rozliczalno$¢, etyczne zachowanie [Dobrowolski 2017; Sutkowski, Seliga, WozZniak
2016]. Realizacja celéw kontroli zarzadczej sprzyja redukgji niepewnosci otoczenia, kto-
ra jest uzalezniona od trzech zmiennych: ztozonosci, a zatem liczby i zréznicowania ele-
mentéw otoczenia, tempa przemian oraz relatywizmu percypowania przez decyden-
téw przemian w otoczeniu organizacji, wynikajgcego z ograniczonej racjonalnosci od-
dziatujacej na proces selekcji wariantéw decyzyjnych [Dunkan 1972, ss. 313-327; Sutkow-
ski 2012; Dobrowolski 2017].

Zaufanie jest centralnym czynnikiem dla wszystkich transakgji i ze wzgledu na funk-
Cje, jakie petni, jest postrzegane jako kapitat unikatowy umozliwiajacy wspotprace, po-
dejmowanie decyzji, tworzacy atmosfere otwarcia, przejrzystosci, usprawniajacy komu-
nikacje oraz motywacje ludzi. Czyni to zaufanie zrédtem trwatej przewagi konkurencyj-
nej [Grudzewski i in. 2007; Dobrowolski 2017]. Budowaniu zaufania stuza wszystkie cele
kontroli zarzadczej, w tym zapewnienie wiarygodnosci sprawozdan finansowych i in-
nych, przedstawiajacych sposéb i zakres planowanych do realizacji lub zrealizowanych
zadan. Dysponowanie rzetelnymi informacjami utawia podejmowanie trafnych decyz;ji.
A to z kolei przektada sie na relacje miedzy ludZmi.

Zasobem nielimitowanym jest wiedza pracownikéw, a zarzadzanie niag mozna zde-
finiowac¢ jako ogét dziatann stuzacych identyfikacji, zachowaniu, upowszechnieniu

i wykorzystaniu wiedzy jawnej i ukrytej pracownikéw oraz kierownictwa organizacji
w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej. Warto takze odnotowa, iz niezwykle cen-
nym zasobem jest reputacja pojmowana jako zbidr subiektywnych opinii i pogladéw.
Na reputacje moga wptynac¢ dziatania zewnetrzne, niezalezne od organizacji lub zdeter-
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minowane dziataniami poszczegélnych oséb tworzacych organizacje. Ryzyko utraty re-
putacji i dziatania prewencyjne powinny by¢ ustalone w procesie zarzadzania ryzykiem,
ktéry jest jednym z celéw kontroli zarzadczej [Dobrowolski 2017].

Uczelnia publiczna, zgodnie z przepisem art. 68 Ustawy z dnia z dnia 27 sierpnia 2009
r.o finansach publicznych [Dz.U. z 2019 r. poz. 869], ma obowiazek stosowania takiej kon-
troli, definiowanej jako ogét dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw
i zadan uczelni nie tylko w sposéb zgodny z prawem, ale takze efektywny, oszczedny
i terminowy. Cele kontroli zarzadczej obejmujg w szczegdlnosci: 1) zgodnos¢ dziatalno-
$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi; 2) skutecznosc¢ i efektywnos¢
dziatania uczelni we wszystkich jej obszarach, w tym w zakresie komercjalizacji badan
naukowych; 3) wiarygodnos¢ sprawozdan, w tym budzetowych; 4) ochrone zasobow,
w tym ludzkich, rzeczowych, finansowych; 5) przestrzeganie i promowanie zasad etycz-
nego postepowania; 6) efektywnosc i skutecznos¢ przeptywu informacji zaréwno we-
wnatrz uczelni, jak i pomiedzy uczelnia a jej otoczeniem; 7) zarzadzanie ryzykiem.

Konstrukcja przepisu art. 68 ustawy o finansach publicznych wskazuje, ze cele kon-
troli zarzadczej nie tworzg zamknietego katalogu. Przeciwnie, ustawodawca zakfa-
da, ze kontrola zarzadcza moze mie¢ takze inne cele, na przyktad zwinnos¢ organizacji
i stosowanych przez nig metod.

Przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postepowania w dziatalnosci uczel-
ni sprzyja kreowaniu zaufania, ktdre jest niezbedne do skutecznego stosowania kon-
cepdji agile w organizacji. Budowaniu etycznego srodowiska powinna stuzy¢ prawidto-
wo przeprowadzona samoocena kontroli zarzadczej. Taka samoocena pozwala nie tyl-
ko na ustalenie probleméw w funkcjonowaniu uczelni, w tym dostrzeganych z perspek-
tywy pracownikéw. Powinna takze sprzyjac integracji pracownikéw, modyfikacji ich za-
chowania, analizie i modyfikacji procedur i proceséw. Samoocena kontroli zarzadczej
moze katalizowac oddolne inicjatywy, ktore sg tak cenne z perspektywy koncepcji zwin-
nosci organizacji.

Jakie praktyczne implikacje ptyna z tej analizy? Po pierwsze, nalezy zintensyfikowac
dziatania w celu kreowania zaufania w srodowisku uczelni, czemu sprzyja samoocena
systemu kontroli zarzadczej. Jej konstrukcja powinna uwzglednia¢ pryncypia zwinnego
zarzadzania wyszczegélnione w Manifescie Agile.

Zakonczenie

Zastosowanie koncepcji agile w kontroli zarzadczej uczelni jest de facto niezbadanym
obszarem. Analiza, ktérej rezultaty prezentowane s w niniejszym opracowaniu, stanowi
zaledwie poczatek badan poswieconych problematyce agile w kontroli zarzadczej pol-
skich uczelni. Mimo ze badania zgodnie z zatozeniem autora miaty charakter prolego-
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meny, sformutowano postulaty o charakterze aplikacyjnym. Koncepcja zwinnosci, ktérej
istota jest maksymalizacja wartosci dla klienta, stanowi wyzwanie dla kazdej organizacji.
W przypadku uczelni wyzszych stanowi dodatkowe wyzwanie z uwagi na fakt, ze uczel-
nie ksztatca studentéw nie tylko w procesie dydaktycznym, ale takze dajac przyktad swo-
imi codziennymi dziataniami.
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