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[stotnosé tematu

W ostatnich kilkunastu latach wzrasta zainteresowanie podejsciem procesowym w zarzadzaniu
réznymi organizacjami - w tym w szkolnictwie wyzszym. Zainteresowanie to wynika z dwéch
zasadniczych powodow. Pierwszym, jest wdrazanie réznych koncepcji projakosciowego
zarzadzania, Wykorzystywane sg tutaj zaréwno systemy zarzadzania znormalizowanego, jak i

modele samooceny (np. EFQM, MBQA), koncepcja TQM oraz LM.

Drugim powodem jest nacisk na obnizanie kosztéw funkcjonowania uczelni, co sprawia, ze w
wielu organizacjach powolywane sg rézne zespoly, ktorych zasadniczym celem jest stale
doskonalenie procesow. Odbywa sie to za pomocy analizy procesdw, ich monitorowania,
poszukiwania czynnosci, ktdre nie tworzg wartosci dodanych, ustalania wskaznikéw i miernikow

pomiaru.

W wielu panstwach, w ostatnim okresie powolano specjalne sieci badawcze zajmujace si¢ tylko i

wylacznie problematyks podejscia procesowego (np. Lean in Higher Education).



Dlatego temat pracy doktorskiej dotyczacy zaréwno strategii, struktury jak i podejscia

procesowego jest jak najbardziej aktualny.
Ocena struktury

Praca sklada si¢ z kilku czesci. W pierwszej dokonano analizy literatury, w drugiej omowiono
zalozenia badacze i wyniki badan. W ostatniej czgsci pracy autorka przedstawila wlasna

propozycje modelowego zarzgdzania uczelnig. Taki uklad struktury uwazam za poprawny.
Ocena cz. teoretycznej

W pierwszym rozdziale autorka opisuje pojecie strategii i wskazuje na etapy jej realizacji, jak
rowniez implementacji, rodzaje i funkcje strategii. Autorka opisuje relacje migdzy strategia a
strukturg organizacyjng. Doktorantka posluguje si¢ pojeciem “strategia rozwoju struktury
systemu zarzgdzania”. Stwierdza, Ze ,,podsumowaniem rozwazan o procesie zarzadzania
strategicznego jest wniosek, ze bez strategii nie ma rozwoju organizacji” (s.33). Mozna zatem
sformulowac dwa pytania: jak autorka rozumie pojecie strategii rozwoju struktury systemu i czy
zna organizacje, ktore odniosly ogromny sukces nie majgc strategii? Na ile przyjeta strategia

wplywa na zmiang struktury (czy autorka potrafi podac taki przyklad z sektora publicznego?).

W pracy przyjeto zalozenie, ze struktura organizacyjna zostanie oméwiona, jako zmienna zalezna
m. in. od wielkosci, celow organizacji, jej otoczenia oraz realizowanej strategii. Problem polega
na tym, ze w praktyce najpierw powstaje struktura a pozniej strategia i rzadko, kiedy
podejmowane sg zmiany w strukturze a jesli juz to s3 one kosmetyczne. Wiele tez zalezy do tego,

kto jest autorem strategii, na ile jest ona czyms samodzielnym.

W rozdziale drugim doktorantka omawia funkcjonowanie struktur organizacyjnych, ,jako
pochodnych procesu formalizowania”. W zasadzie podrozdziat 2.1 nie dotyczy-jak mowi nam
jego nazwa-adaptacji a jedynie bledéw popelnianych w organizowaniu dzialan oraz prostoty
struktury organizacyjnej. Bardzo malo miejsca poswi¢cono na oméwienie determinant struktury
organizacyjnej. Sam tytul pracy sugeruje, ze jedyng z gléwnych determinant powinno by¢
stosowanie podejscia procesowego ( w tym identyfikacja proceséw). W rozdziale 2.2 omdwiono
podstawowe rodzaje struktur organizacyjnych. Ze wzgledu na podjgty temat pracy czytelnik ma

prawo oczekiwac, ze duzo miejsca poswieci autorka na omoéwienie struktur procesowych- tak si¢



jednak nie stalo. Stosunkowo dobrze omdwiono problematyke dojrzalosci procesowej. Nie ulega
watpliwosci, ze strategia , struktura i podejscie procesowe muszg by¢ ze sobg powigzane
(podejscie widoczne w strukturze), ale nie przekonuje mnie do tych relacji model 7s - cytowany z
Encyklopedii Zarzadzania (!). Autora powinna raczej wykazaé, w jaki sposéb podejscie
procesowe obecne w strukturze jest powigzane z procesami realizowanymi w strategii. Niektore
uzyte sformulowania (np. dotyczace systemow i procesodw, s.51 sg niezrozumiale). Rozdzial 3
dotyczy podejscia procesowego, jako modelu zarzadzania .Autorka prawidlowo zdefiniowala
poj¢cie procesu oraz zwrdcila uwage na istote podejscia procesowego w koncepcji
reeengineeringu i TQM. Koncepcje te s3 jednak wykorzystywane w szkolnictwie wyzszym (np.

Stuelpnagel 1989; Revesz 1999, Tsichritzis, 1999, Campatelli et.al 2011 i wiele innych).

Rozdzial 4 dotyczy zarzadzania uczelnig. Autorka dobrze scharakteryzowala modele zarzadzania
uczelnia. Cytuje glowne prace, ktére w ostaniem okresie zostaly poswiecone tej problematyce
(autorzy: Leja, Wawak, Geryk, Maciag). Omawiajac problematyke zarzgdzania strategia
wskazuje na bariery formutowania i wdrazania strategii (s. 88-89) . Podrozdzial 4.4 jest bardzo
slabo powigzany z celami pracy. Kolejny podrozdziai - 4.5 stanowi przeglad opinii polskich
autorow o mozliwosciach wykorzystywania podejscia procesowego w szkolnictwie wyzszym.
Niestety poglady te sg bardzo czesto sprzeczne z samym pojeciem procesu. Autorzy z malym
przygotowaniem praktycznym majg sklonnos¢ do mylenia pojecia proces z pojeciem- obszar
dzialalnosci. Ten blad sprawia, Ze osiagnie jakichkolwiek efektéw ekonomicznych przez

organizacje staje sie nierealne,

Podrozdzial 4.6 zawiera informacje dotyczace struktur organizacyjnych w uczelniach. Zawiera
on zasadna krytyke istniejgcych struktur organizacyjnych, ktore sg dalekie od podejscia
procesowego (majg charakter funkcjonalny). Calos¢ rozwazan teoretycznych konczy podrozdziat
dotyczacy wyzwan, przed jakimi stoja uczelnie wyzsze. Pozytywnie oceniam dokonang probe

formulowana pytan —na zakonczenie cz. teoretyczne;j.

W calej czesci teoretycznej trudno doszukac si¢ omowienia wynikow badar , ktére dotycza
szkolnictwa wyzszego (np. struktur, koncepcji podejscia procesowego w szkolnictwie wyzszym).
A literatura przedmiotu poswi¢cona podejsciu procesowemu jest w tym zakresie przebogata. W
pracy wielokrotnie nie ma spojnosci miedzy nazwami podrozdzialow a ich trescig. Do silnych

stron czgsci teoretycznej zaliczam omowienie zaleznoSci miedzy strategig a strukturg. Doceniam



rowniez wysilek autorki zwigzany z analizg literatury dotyczacej zarzadzania uczelniami
(rozdzial 4). Szkoda, ze autorka korzysta z przestarzalych publikacji. W dokonanej analizie
brakuje istotnych publikacji anglojgzycznych za lata 2015 -2018. Analiza literatury powinna
sluzyé do wykrycia luki publikacyjnej, sformutowania modelu teoretycznego badan ,
konceptualizacji itp. Autorka ulegla sklonnosci do formulowania modnych koncepcji (s.89), ktore
nie majg wiele wspélnego z celami teoretycznymi. Na marginesie reguly ,,RAN"-w jaki sposob

na podstawie dobrze sformulowanej strategii ma dochodzi¢ do niespodziewanego efektu?
Ocena metodyki badawczej

Autorka sformutowala 6 hipotez:

H1. Strategia uczelni wplywa na jej strukturg.

H 2. Struktura organizacyjna uczelni oddzialuje na strategie.

H 3. Strategia uczelni determinuje wdrozenie podejscie procesowego.

H 4. Stosowanie podejscia procesowego wspomaga realizacje strategii.

H 5. Podejscie procesowe modeluje strukturg organizacyjna.

H 6. Struktura organizacyjna wspomaga funkcjonowanie proceséw w uczelni.

Mozna oczywiscie dyskutowac z kazdg z przyjetych hipotez (z procesem ich formulowania), ale
najwiecej watpliwosci budzi hipoteza szosta. Dlaczego? Otoz identyfikacja procesow powinna
mie¢ wplyw na ostateczny ksztalt struktury. Tak si¢ jednak czgsto nie dzieje i dlatego wszelkie
proby wdrazania koncepcji projakosciowych koncza si¢ niepowodzeniem. Struktura
organizacyjna powinna by¢ ,,wynikiem” analizy proceséw. Autorka powinna szczegolowo
wyjasnic , jak sformulowala hipotezy badawcze, na podstawie, jakich wczesniejszych wynikow
badan.

Docelowa proba badawcza obejmowala 94 uczelnie. Wykorzystano metody analizy i krytyki
pi$miennictwa, badania dokumentéw i metody ankietowe. Dobér metod , narzgdzi badawczych
jest prawidlowy. Autorka przeprowadzila réwniez badania pilotazowe (w 2016 roku).

Doktorantka prawidlowo sformulowala liste pytan badawczych-w odniesieniu do trzech



zagadnien: struktura, procesy i strategia. Dodatkowa autorka przeprowadzita ponad 100 rozméw
telefonicznych. Na pochwale zastuguje uczciwos¢ badawcza autorki (informacje o przyczynach
odnowy i 0 wydluzonym czasie zbierania danych). O ile w badaniach uczestniczyto bardzo duzo
podmiotéw, o tyle dziwi niewielka liczba 0sob udzielajgcych informacji. Zdecydowanie lepszy
efekt badawczy mozna osiagnac analizujg procesy, struktury i strategie w kilku uczelniach, ale z
znacznie wigkszym bagazem szczegdlowych informacji (np. o wzajemnych powiazaniach,
dojrzalosci procesowej ). Szkoda , Ze nie wykonano analizy struktur pod katem przepltywu

procesow, —ale mam nadziejg, ze doktorantka bedzie swoje badania kontynuowaé.
Ocena cz. empirycznej

W rozdziale 5 doktorantka omawia m.in. procesy tworzenia strategii, Badania ujawniajg, ze

procesy formulowana strategii (np. w zakresie konsultacji) pozostawiaja wiele do zyczenia.

Z wypowiedzi respondentdw nie mozna sie dowiedzieé¢, na czym polegala analiza struktury
organizacyjnej? Czy dokonano znaczacych zmian w samej strukturze, czy zidentyfikowano
procesy kluczowe ? Jesli dokonano analizy infrastruktury informatycznej przed wprowadzeniem
strategii, to takie wypowiedzi sg smutne- dowodzj one , ze rézne programy komputerowe sg
wprowadzane bez uprzedniej identyfikacji procesow, (co powoduje wzrost biurokracji i
kosztéw).Ten sam blad popelnia-niestety —sektor publiczny w Polsce. M6j komentarz nie
wskazuje na slabosci pracy doktorskiej a jedynie odnosi si¢ do zaniedban w sferze zarzadzania
polskimi uczelniami. Autorka powinna swoje badania kontynuowaé, po to, aby wskazywac

odpowiednim instytucjom liczne bariery doskonalenia proceséw zarzadzania.

Trudno nie zgodzié si¢ z stwierdzeniami autorki, ktore dotyczg realnosci celow strategicznych
(s.154), . Jesli mierniki sg przypisane tylko niektorym celom, to oznacza to, ze cele maja postaé
zadan lub zyczen a nie sg celami mierzalnymi, realnymi i ustalonymi z wszystkimi
interesariuszami. Aby ustali¢, na ile mamy do czynienia z realnymi strategiami, celami oraz z
zakresem zmian w strukturze (czy rzeczywiscie zmierza ona do wdrozenie podejscia
procesowego) nalezaloby wykonaé dalsze badania. Podczas publicznej obrony doktorantka

powinna wyjasnic, dlaczego najczgstszym powodem zmian strategii jest struktura organizacyjna?

Z badan nie wynika, ze ,,strategia uczelni determinuje wdrozenie podejscia procesowego” (s.160
y g )] pode) P g

. W swiatle ujawnianych slabosci zarzadzania strategicznego taka ,hipoteza™ ma jedynie



charakter zyczeniowy. By¢é moze w uczelniach, w ktérych dominuje podejscie procesowe taka
zaleznosé bylaby do udowodnienia (wiele uczelni holenderskich brytyjskich, kanadyjskich i

amerykanskich od lat skutecznie wdraza koncepcje lean).

To, ze uczelnie preferujg ,,funkcjonalny styl zarzagdzania™(s.163) wynika z analizy struktury
organizacyjnej i nie wymaga przeprowadzania badan sondazowych. Ponadto, wypowiedzi
respondentow swiadczg tylko o tym, ze idea podejscia procesowego nie jest im znana .By¢ moze

pytania zawarte w kwestionariuszu byly dla nich zbyt malo zrozumiale (np. ,,model procesowy”).

Aby potwierdzic, czy ustalono ,,role procesowe” i czy sg organizowane szkolenia ,,z technik
procesowych” (rys. 526) doktorantka powinna zweryfikowa¢ wypowiedzi np. dokonujac analizy
dokumentacji. Uzyskane wyniki badan maja jedynie charakter deklaratywny. Niektore z
wypowiedzi przytaczanych w pracy sg niezrozumiale i nielogiczne- np. .,w podejsciu

procesowym upatrywana jest mozliwosé rozwoju organizacji”(s.170).

Jesli respondenci uwazaja, ze wprowadzenie podejscia procesowego bedzie wspomagalo
realizacje przyjetej strategii a rownoczesnie nadal istniejg powiazania funkcjonaine, to nie mozna
stwierdzié¢ , ze (aktualnie) stosowanie tego podejscia wspomaga realizacje strategii (s.172) . Tutaj
mamy do czynienia jedynie z Zyczeniami, a co wigcej nie sa one wsparte praktyka i wiedzg z

zakresu zarzadzania .

Na docenienie zastuguje ta czgéc pracy, ktora zastala poswigcona dalszym pytaniom badawczym
(s.186 i 187). Do zaprezentowanego modelu zarzadzania mam jedng uwagg-to identyfikacja

procesow a pozniej ich doskonalenie ma stuzy¢ projektowaniu struktury.

Dokonany opis struktur organizacyjnych oraz wyniki badania dojrzalosci procesowej sa jedynie
dowodem na to, ze idea podejscia procesowego nie jest obecna w polskich uczelniach. Zadna z

badanych uczelni nie zmienila struktury organizacyjnej w wyniku identyfikacji procesow.

Wszystkie moje uwagi maja charakter polemiczny i nie przekreslajg istotnosci i przydatnosci
samej pracy doktorskiej. To, co zastuguje na docenienie, to ogrom prac wykonanych przez
doktorantke (samo badanie dojrzalosci procesowej moze by¢ punktem wyjscia do napisania

intersujgcej pracy). Dla praktyki i teorii cenne sg wnioski z poszczegodlnych etapéw badawczych.



Konkluzja

Praca spelnia wszelkie wymagania stawiane pracom doktorskim i dlatego wnioskuj¢ o
dopuszczenie autorki do publicznej obrony dysertacji. Przedstawiona do recenzji rozprawa
doktorska stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego. Praca speinia wymagania
zawarte ustawie o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie

sztuki (Dz. U. Nr 65, poz. 595, z p6zn. zmianami).
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