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Uzasadnienie podjecia pracy- cel pracy i problem badawczy

Celem podjetych badan w $rodowisku uczelni wyzszych jest ocena stanu faktycznego $wiadomosci
w zakresie zarzadzania uczelniami publicznymi (cel poznawczy), ustalenie rodzajow zaleznosci
pomiedzy strategig, strukturg a podejsciem procesowym w szkotach wyzszych (cel naukowy) oraz
wskazanie praktycznych rozwigzan w zakresie skutecznego zarzadzania dla publicznego sektora
szkolnictwa wyzszego (cel aplikacyjny).

Problem badawczy sformutowany zostat nastepujaco: Jakie zaleznosci wystepujg —pomiedzy
wyznaczong strategig, strukturg organizacyjng a stosowaniem podejécia procesowego w zarzgdzaniu
szkotg wyzszg. Sformutowano w sposéb poprawny szes¢ hipotez badawczych (s. 8 pracy).Ponadto

sformutowano trzy cele badawcze (s. 9).

Ocena merytoryczna pracy

Problem podjety w pracy jest wazny i aktualny. Wpisuje si¢ w nurt zmian jakie czekajg uczelnie

wyzsze w zwigzku z nowymi rozwigzaniami, jakie stojg przed szkolnictwem wyzszym w Polsce.

Praca skiada sie z szesciu rozdziatow. Podjety temat badawczy jest wazny, ma charakter naukowy.

| rozdziat pracy postuzyt odniesieniu sie¢ do waznego problemu, jakim jest wyznaczanie strategii
organizacji jako giownego elementu zarzadzania strategicznego, przedstawiono istote i znaczenie
strategii w organizacji, odniesiono si¢ do strategii bedacej dobrem organizacji. Pokazano sposob
wprowadzania strategii w przedsigbiorstwie, omowiono model zarzadzania strategicznego wskazujac
na obecno$é modelu cigglego doskonalenia. Autorka omawia rozdaje i funkcje strategii, wskazuje, ze
cechy strategii determinujg proces implementacii strategii i oceny efektow jej zastosowania.
Podkresla wystepowanie przeszkod we wdrazaniu planu strategicznego. Analizuje relacje pomigdzy

strategig i strukturg organizacji. Na rys. 1.6 (s. 30) pokazuje elementy zarzadzania strategicznego.

Rozdziat II: Funkcjonowanie struktur organizaciji jako pochodnych procesu formalizowania.




Autorka pracy przywotuje rézne definicje struktury w oparciu o szczegolny przeglad literatury.
Wskazuje problemy zwigzane z funkcjonowaniem proceséw organizowania. Omawia typy i rodzaje
struktury organizacyjnej wskazujgc na ich zalety i ograniczenia. Odnosi sie do klasyfikatorow struktur
organizacyjnych, ktorymi sg rozpietos¢ kierowania i rodzaj wiezi organizacyjnych. W czytelny sposéb
przedstawia cechy struktur organizacyjnych. Odnosi sie do determinant struktury organizacyjnej, w
tym do celu, otoczenia zewnetrznego i strategii. Stwierdza stusznie, ze dobra struktura to fundament
kazdej organizacji.

Kolejno odnosi sig do waznego problemu jakim jest podejscie procesowe, ktére traktuje jako
nowoczesny model zarzadzania organizacjg. Wskazuje jego wplyw na efektywnos¢ organizaciji.
Omawia znaczenie procesu i podejécia procesowego w zarzadzania organizacja.

Wskazuje na potrzebe przechodzenia w zarzadzaniu do myslenia  procesowego. Dokonata
przegladu definicji procesu (Tab. 3.1, s. 55) chronologicznie od 1978 roku do 2015 roku.

Przedstawia cechy procesu przebiegajacego w przedsiebiorstwie, przywotuje podziat proceséw na
gtowne, zarzadcze i wspierajgce oraz ze wzgledu na spetniane funkcje. Omawia zasady podejscia
procesowego i wskazuje jego zalety. Wskazuje na metody, ktére stosowane sg w zarzadzaniu
procesami (kaizen, benchmarking). Wskazuje na wplyw podejscia procesowego na wzrost
innowacyjnosci. Omawia cele organizacji, odnosi sie do oceny poziomu dojrzatosci procesowej
organizacji, wskazuje cechy dojrzatosci procesowej i niedojrzatosci. Wskazuje na przydatno$é¢ modelu
CMMI. Autorka dokonata charakterystyki modelu dojrzatosci procesowej organizacji, wyréznita pieé¢
faz.

Kolejno odniosta sig¢ do trzech elementéw tj. podejécia procesowego, struktury organizaciji, strategii.
Wskazata, ze efektem wprowadzenia modelu zarzadzania procesami jest dostosowanie go do
strategii organizacji. Powoluje sig na prace Cyferta, Bitkowskiej oraz Czekaja. Omawia model 7D Mc
Kinseya. Wskazuje sposoby prowadzgce do wzrostu skutecznosci kluczowych  proceséw w
organizacjach.

Wazng czescig niniejszej pracy jest problematyka zwigzana z zarzgdzaniem uczelnig. Przedstawia
wybrane definicje uczelni, wskazuje na czym polega zarzadzanie uczelniag. Omawia funkcjonowanie
uczelni jako podmiotu publicznego i podmiotu rynkowego. Odnosi sie do modeli zarzgdzania uczelnig
(bolonski, paryski i neapolitanski). Omawia przestanki, na jakich opiera sie nowoczesna szkofa.
Przedstawia podstawowe elementy w systemie zarzgdzania uczelnig. W sposob graficzny pokazuje
poziomy prac nad modelem zarzadzania uczelnig oraz schemat modutéw modelu zarzadzania
uczelniag. Omawia zarzadzanie strategig w publicznych jednostkach szkolnictwa wyzszego. Wskazuje
,.ze strategie tworzone przez szkoly wyzsze dotycza catosci zmian, jakie w niej zachodzag
uwzgledniajac otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne (interesy interesariuszy). Za T. Wawakiem
wskazuje przyczyny niepowodzen realizacji strategii w szkotach wyzszych. Autorka na str. 89 i 90
proponuje metode, dzieki ktérej zarzadzanie strategiczne w szkotach wyzszych staje sie procesem o
wiekszej skutecznosci. Podkresla takie cechy strategii jak realnos¢, niespodziewany efekt,
standardowe dziatania (RUN) — Reality, Unexpected, Norma). RUN powinien umozliwi¢ rozwgj,

samodoskonalenie, pokonywanie konkurencji, osigganie wyznaczonych celéw




Autorka wskazuje jakie elementy powinna zawiera¢ strategia uczelni. Omawia etapy formutowania
strategii uczelni. Pokazuje BSC dla uczelni (str. 93) oraz model zarzadzania strategicznego dla
uczelni. Doktorantka wskazuje, ze uczelnia jest organizacjg oparta na wiedzy oraz uczacg sig.
Przedstawia strukture systemu zarzgdzania zorientowanego na proces oraz system zarzgdzania
wiedzg wykorzystujgcy mechanizm systemu zarzadzania opartego na procesach. Wskazuje na
powody wprowadzania podejécia procesowego w organizacjach.

Odnosi sie do sprawnosci dziatania, bedacego cechg zarzadzania procesowego, wskazujac na role
skutecznych dziatan, w organizacji. Wskazuje na wazne wyzwanie wspélnego zarzadzania jakg jest
zmiennos¢ procesow.

Doktorantka podkresla, ze szkota w ujeciu procesowym uwzglednia zarzgdzanie, zasoby, cele.
Pokazuje tancuch wartosci dla uczelni oraz ujgcie procesowe uczelni. Wskazuje na korzysci
wynikajace z wprowadzenia podejscia procesowego w uczelniach. Odnosi si¢ do problemu straktur
organizacyjnych w uczelniach.

Kolejny obszar badawczy podjety w ninigjszej pracy to struktury organizacyjne w uczelniach. Autorka
slusznie zauwaza, ze w strukturach tych $ciera sie wieloletnia tradycja akademicka z nowoczesnoscig
i zmiennoscig otoczenia. W diagnozie  szkolnictwa wyzszego wskazano na niedostateczng
efektywnos¢ i skutecznoéé instytucjonalnego zarzadzania uczelniami, brak kultury myslenia,
planowania i zarzadzania strategicznego. Uczelnie zarzadzane sg przez osoby, ktore najczesciej nie
posiadaja kompetencji w zakresie zarzadzania. Strategia organizacyjna uczelni jest wysokim stopniu
sformalizowana i scentralizowana, sztywna i dlatego z trudnosciami przystosowuje sig do zmian
zewnetrznych i wewnetrznych.

Wprowadzenie zarzgdzania poprzez procesy moze tworzy¢ warunki dla usprawniania i optymalizacji
dziatan. Aktualnie ma miejsce rozdzwiek pomiedzy strukturg a zidentyfikowanymi procesami, ma to
miejsce w odniesieniu do formalnej struktury organizacyjnej i do struktury kadry zarzgdzajacej. Zeby
podejscie procesowe dato okreslone efekty konieczne jest zaangazowanie efektywnych procesow.
Przed szkolnictwem wyzszym stojg nowe zadania i warunki wynikajgce z determinant wynikajacych
z otoczenia prawnego i spoteczno-gospodarczego, co wymaga elastycznej struktury organizacyjne;.
Badania potwierdzajg zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem wiedzg a elastycznoscig struktury
organizacyjnej, potwierdzajg takze potrzebg procesowego podejscia. Dlatego konieczna jest
stopniowa orientacja struktur uczelni z tradycyjnych pionowych na struktury poziome, odpowiadajgce
kluczowym procesom w jednostkach. Autorka pracy podkresla, ze w uczelniach centrum wiadzy
powinno  stuzyé wzrostowi efektywnosci dziatan. Rynek wymaga od wiadz uczelni wiedzy i
umiejetnosci menedzerskich, a od pracownikow na kierowniczych stanowiskach rynkowego podejscia
do gospodarowania zasobami uczelni.

Transformacja polega na przejsciu od starego paradygmatu przekazywania wiedzy do nowego, w
ktorym proces $wiadczenia ustugi edukacyjnej oparty jest na analizie indywidualnych potrzeb klienta.
Narys. 4.12. 5. 114 pokazano elementy sktadowe jakosci w szkole wyzszej.

Autorka pracy wskazuje na potrzebe wdrozenia zasad zarzadzania jakoscig w uczelniach. Podkresla

konieczno$¢ uwzglednienia poziomu dojrzatosci procesowej organizacji
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Rozdziat V pracy zawiera wyniki badan odnoszace sig do aspektow strategii, struktury organizacyjnej

i stosowania podejécia procesowego w uczelni publicznej. Praca jest poprawna od strony metodyki

badar. Dobor metod badawczych umozliwia realizacje celoéw postawionych przed praca.

Proba badawcza to 95 uczelnii 18 uniwersytetow, 18 uczelni technicznych, & uczelni

ekonomicznych, 5 uczelni pedagogicznych, 6 uczelni rolniczo-przyrodniczych, 6 akademii wychowania

fizycznego, 1 uczelnia teologiczna oraz 36 Panstwowych Wyzszych Szkét Zawodowych

Postuzono sie w pracy 3 metodami:

metoda analizy i krytyki pismiennictwa

metoda badania dokumentéw: strategia, struktury organizacyjne, mapy proceséw, akty prawne
metoda ankietowa skierowana do najwyzszego kierownictwa.

Ankieta sktadata sie z 3 czesci, czas zebrania danych 07 2015 - 03 2016. Wykorzystano dane z
Biuletynu Informacji Publicznej i stron internetowych.

W oparciu o uzyskane dane informacje wyznaczono wstepny model zarzadzania uczelnig i
wskazano luki badawcze. Kolejno zredagowano tekst ankiety badawcze;. Kwestionariusz ankiety
obejmowat:

obszar struktury organizacyjne 12 pytan

strategia uczelni 13 pytan

podejécie procesowe 17 pytan

Do zbierania danych wykorzystano platforme internetowa ‘Webankieta”. W ankiecie byly pytania
zamkniete | otwarte, wykorzystano skale nominalne i przedziatowe. Kazdg cze$¢ kwestionariusza
mogt wypetni¢ kto inny. Zwrotno$¢ ankiet wyniosta 14, dlatego przeprowadzono 100 rozmow
telefonicznych. Ostatecznie wrocito 47 ankiet tj. 50%. Przyczyny braku udziatu w badaniu to: brak
checi, brak decyzji Rektora, trudnosci w wytypowaniu osoby do wypetnienia ankiety, mocno
rozbudowany kwestionariusz, brak czasu, brak objecia badan patronatem MNiISW.

Badano siedem 2z o$miu typéw uczelni, uczelnia teologiczna odmowita udziatu w badaniu.
Przedstawiono charakterystyke badanych uczelni z punktu widzenia pracownika i studenta.
Dokonano charakterystyki respondentow ze wzgledu na petnione funkcje, obszar tematyczny
wykonywane zadania i doswiadczenie zawodowe. 38% respondentow zajmowato sie
zarzadzaniem jakoscig lub procesami, strategig i finansami 17%, technologiami informatycznymi
9%. W oparciu o charakterystyke podmiotow badawczych i respondentow sformutowano 13
wnioskéw. Z wnioskéw wytania sie obraz nieskutecznego procesu zarzadzania uczelniami
publicznymi.

Kolejno badaniu poddano strategie w uczelniach publicznych. Okreslono aspekty Zwigzane z
wprowadzeniem nowego wydania strategii w badanych podmiotach (rys. 5.9 s. 144) Sg to wzgledy
dotyczgce skutecznej realizacji celow strategicznych, analiza mozliwosci finansowych do
realizacji celow z niej wynikajgcych, analiza infrastruktury, w tym IT, analiza stanu zatrudnienia

pod katem realizacji celow strategicznych przez zasoby ludzkie uczelni.




Analiza dotyczyta miedzy innymi autorstwa strategii, zakresu udostepniania dokumentu strategi,
wykazu dziatan wynikajacych z wdrozenia strategii. Oceniono spéjnosé celéw wydziatowych i
ogolnouczelnianych. Pokazano podziat zadan przy nadzorowaniu, realizacji i przegladzie strategii
oraz odpowiedzialno$ci za poszczegodlne etapy zarzadzania strategicznego.
Zbadano zakres wyznaczania wskaznikow do monitorowania celéw strategicznych w uczelniach.
Okreslono rodzaje podejmowanych dziatan w przypadku niezrealizowania celow strategicznych wg
typow uczelni.
Przedstawiono skutki i nastepstwa braku realizacji celéow w badanych podmiotach. W wyniku badania
strategii sformutowano 9 wnioskéw. Opracowano model zarzgdzania strategicznego w uczelniach
publicznych. Potwierdzono trzecig hipoteze, ze strategia uczelni determinuje wdr zenie podejscia
procesowego.
Kolejno badaniu poddano podejscie procesowe.
Tylko trzy uczelnie deklarujg posiadanie modelu procesowego zatwierdzonego przez kierownictwo
organizacji, a u siedmiu nie ma zdefiniowanego zadnego procesu w fafncuchu dziatan.
Badaniu i ocenie poddano posiadanie zakresow obowigzkéow  przez poszczegoine grupy
pracownikow, okreslenie wiascicieli procesow oraz zdefiniowanie miernikéw dla realizowanych
dziatah w badanych podmiotach. Zbadano czestotliwo$¢ monitorowania miernikow oraz przyczyny
zbierania danych o funkcjonowaniu procesow. Okreslono osoby wykorzystujgce dane z procesow w
badanych uczelniach. Pokazano takze polityke szkolenia w zakresie zarzadzania procesami oraz
sklonno$¢  inwestowania funduszy w podejscie procesowe. W wyniku przeprowadzonych badan
sformutowano 12 wnioskow.
Przedstawiono Il etap modelu zarzadzania uczelnig, gdzie uwzgledniono powigzania zarzgdzania
strategicznego z podejsciem procesowym, przez co potwierdzono hipotezg czwartg tj. stosowanie
podej$cia procesowego wspomaga realizacje strategii.
Kolejno przedstawiono problem dotyczacy poziomu dojrzato$ci procesowej publicznych szkot
wyzszych. Wéréd elementéw zarzadzania procesowego, ktére w przypadku oceny uczelni nalezy
podda¢ weryfikacji nalezy wskazac na:
- podejscie do budowy struktury organizacyjnej
- wewnetrzna zdolno$¢ do delegowania zadan
- zdolnosé do identyfikowania fancucha tworzenia wartosci i zarzadzania nim.

W odniesieniu do dojrzatosci procesowe] uczelni sformutowano 8 konkluzji i spostrzezen.

Kolejno odniesiono sig¢ w badaniach do struktury organizacyjnej w uczelniach. Z badan wynika, ze

wszystkie uczelnie deklarujg posiadanie struktury organizacyjnej. W pracy okreslono zakres i
sposoby udostepniania schematu organizacyjnego interesariuszom. Pokazano rodzaje struktur
organizacyjnych w badanych uczelniach (liniowa, liniowo-sztabowa i macierzowa). Przewazaja
liniowo-sztabowe w obszarze panstwowego szkolnictwa wyzszego, w uczelniach pedagogicznych |
rolniczych  dominuje struktura liniowa. Dokonano charakterystyki struktur i wskazano powody
przegladu i aktualizacji struktur organizacyjnych w uczelniach. Przedstawiono strukture 0séb

biorgcych udziat w pracach nad zmianami struktury organizacyjnej. Wskazano takze powody




aktualizacji  struktury organizacyjnej w uczelniach oraz priorytety w konfiguracji struktury

organizacyjnej w uczelni. Potwierdzono hipoteze pierwsza: strategia uczelni wptywa na jej strukture i

hipoteze druga: struktura organizacyjna uczelni oddziatuje na strategie.

Potwierdzono hipoteze piata: podejscie procesowe modeluje strukture organizacyjng a hipoteza

szosta zostata odrzucona: struktura organizacyjna wspomaga funkcjonowanie procesow w uczelni .

Badano wzajemne oddziatywanie pomiedzy strategig, strukturg organizacyjna, zaleznosci pomiedzy

strategig a strukturg organizacyjna.

Rozdziat VI to model zarzadzania uczelnia SPS (strategia, procesy, struktura)

Model uksztattowany zostat jako rozwiniecie zatozen:

1.
2.
3.

strategia to poziom wyjscia

procesy to forma realizacji strategii

struktura organizacyjna wspiera procesy dzigki czemu wspiera strategie

Na rysunku 6,2 zostat przedstawiony schemat zarzadzania uczelnig w oparciu o powigzania
pomiedzy elementami modelu SPS. Mozna uznac, ze jest to pewien wkiad do rozwoju nauk o
zarzadzaniu, model moze by¢ wykorzystywany przez uczelnie. Autorka przedstawita cechy
modelu oraz wskazata jego przydatno$¢ w ocenie efektywnosci ( poziom strategii, procesu i
strategii) oraz potrzeby efektywnosci (tab. 6.1.s. 196).

Prace koncza podsumowanie i wnioski.

Podstawy teoretyczne pracy:

Praca zostala oparta na 243 pozycjach literatury, w tym 19 pozycji to literatura
anglojezyczna. Literatura jest odpowiednio dobrana i poprawnie wykorzystana. Umozliwita
realizacje celéw postawionych przed niniejszg praca. Percepcje tresci pracy utatwia 70
rysunkow i 31 tabel.

Problemy wymagajace ustosunkowania si¢ Autorki formutuje w postaci pytan;

Pyt. Jakie sg roznice pomigdzy bezpiecznym formutowaniem strategii a koncepcjg RUN.
Pyt. Jakie sg najwazniejsze determinanty jakosci zarzadzania w szkotach wyzszych
Pyt. Jakie sg mozliwosci wprowadzania zwinnego zarzadzania w szkotach wyzszych.

Pyt. Ktory model dojrzatosci procesowej najbardzie] przystaje do uczelni i dlaczego

Ocena ogolna pracy doktorskiej

1. Praca speinia wymagania stawiane pracom doktorskim, jest poprawna pod wzgledem formalnym i

merytorycznym, posiada oryginalny charakter wyrazajacy sie w sposobie rozwigzania

postawionego problemu badawczego.

Cele postawione przed pracg zostaly osiggnigte a hipotezy pracy zweryfikowane.

3. Przyjete i wykorzystane metody badawcze sg poprawne i umozliwity osiggniecie celdw

postawionych przed praca.




4. Praca rozszerza dorobek nauk ekonomicznych w obszarze nauk o zarzadzaniu i dowodzi

posiadania przez Doktorantke rozwinietego warsztatu badawczego oraz wystarczajace; wiedzy do

prowadzenia dalszych badan naukowych w obszarze zarzgdzania.

Whniosek kornicowy

Biorgc pod uwage merytoryczng ocene pracy doktorskiej stwierdzam, ze spetnia ona wymagania
stawiane pracom doktorskim, zawarte w Ustawie o tytule i stopniach naukowych i wnosze do Rady
Wydziatu Zarzadzania i Inzynierii Produkcji o dopuszczenie pracy mgr inz. Joanny Mnich pt.
Strategia i struktura organizacyjna a podejscie procesowe w zarzadzaniu uczelnig” do publicznej
obrony. Przedstawiona do recenzji praca daje podstawe do ubiegania sie o stopien doktora nauk
ekonomicznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu.
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