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PODEJSCIE PROCESOWE A STRUKTURA ORGANIZACYJNA
W ZARZADZANIU UCZELNIA

Abstrakt. Celem publikacji byto ukazanie zaleznosci pomiedzy struktura organizacyjng a podejsciem proce-
sowym w zarzadzaniu publiczng szkota wyzsza na przykfadzie wiodacej uczelni technicznej w kraju. Zesta-
wiono tradycyjny sposéb zarzadzania szkota wyzszg przy uzyciu struktury organizacyjnej z nowoczesnym,
elastycznym podejsciem procesowym. Koncepcja podejscia procesowego do zarzadzania zostata wdrozona
w ramach jednego wydziatu, przedstawione zostaty zidentyfikowane procesy oraz ich witasciciele. Zobrazo-
wana zostata dotychczasowa struktura organizacyjna jednostki oraz oséb zarzadzajacych. Dziatania w kie-
runku zarzadzania procesami zaowocowaty zmianami w strukturach organizacyjnych jednostki. W efekcie
prac nad wdrozeniem podejscia procesowego na analizowanym wydziale, powstaty nowe rozwigzania orga-
nizacyjne. Zostata utworzona struktura procesowa, ktéra wspétistniejac z formalna struktura organizacyjna,
pozwala na skuteczniejsze zarzadzanie zidentyfikowanymi procesami.

Stowa kluczowe: struktura, proces, uczelnia, zarzadzanie

WPROWADZENIE

Istniejacy od stuleci w Polsce obszar szkolnictwa wyz-
szego ulegal przemianom ustrojowym pod wzgledem
metod i narzedzi zarzadzania. Niezmiennie do dnia dzi-
siejszego kluczowe jest znaczenie struktury organizacyj-
nej. Stanowi ona dla uczelni fundamentalne narzedzie
sprawowania wtadzy, co wiecej — uczelnie cz¢sto za mia-
re swojego sukcesu uwazajg rozrost wlasnych struktur
(Drucker, 2004, s. 204).

Hierarchiczna struktura organizacyjna, praktyko-
wana od dawna do sprawowania nadzoru w organiza-
cji, znajduje glebokie zastosowanie w obszarze admini-
stracji publicznej, w tym szkolnictwa wyzszego. Bardzo

rozbudowane, spetryfikowane struktury stajg si¢ czesto
gtéwnym narzedziem rektoréw do zarzadzania uczel-
niami. Rektoréw zas wybierajg spotecznosci akademic-
kie. Zaréwno rektorzy, jak i ci, ktérzy ich wybrali, sg
nauczycielami akademickimi oraz fachowcami w swo-
ich dziedzinach naukowych, lecz wigkszo$¢ z nich nie
specjalizuje si¢ w zarzadzaniu (du Valla, 2011, s. 11, 90).
Tlumaczy to zapewne przyczyny braku poszukiwania,
a czasem wrecz odrzucania nowoczesnych, elastycznych
sposobdw zarzadzania, na przyklad podejscia proceso-
wego. Coraz czesciej jednak korzysta sie z rozwigzan
procesowych w sferze §wiadczenia ustug, réwniez w ob-
szarze szkolnictwa wyzszego, co potwierdza przekona-
nie naukowcow, ze zarzadzanie procesami wydaje sie
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odpowiednie do specyficznego zarzadzania w szkolnic-
twie wyzszym (Geryk, 2013, s. 132). Dla uczelni zaletami
osadzenia struktur zarzadzania w procesach powinny
by¢ wigksza stabilno$¢ i odpornoé¢ na ryzyko (Maciag,
2016, s. 167), ktére pozwolilyby organizacji uczelnia-
nej przetrwaé turbulentne czasy zmiennosci otoczenia,
szczegOlnie w zakresie proponowanych rozwigzan legi-
slacyjnych (Ustawa..., 2018). Z kolei te szkoly wyzsze
w Polsce, w ktérych zdecydowano sie¢ na skorzystanie
z systemowego rozwigzania procesowego, staja przed
dylematem dostosowania swej aktualnej struktury or-
ganizacyjnej do potrzeb organizacji procesowej, by ta
przyniosta optymalizacje dzialan wewnatrz organiza-
cji oraz by podejscie procesowe wypracowalo dla niej
warto$¢ dodang (Porter, 1985). Nowa struktura orga-
nizacyjna powinna przyporzadkowywa¢ jednoznacznie
odpowiedzialno$¢ za realizacje celdw operacyjnych oraz
stworzy¢ struktury zarzadzajacych zidentyfikowanymi
procesami, ulatwiajac osiaganie wyznaczonych przez or-
ganizacje celow strategicznych (Czekaj, 2009, s. 50).

Koncepcja podejscia procesowego stanowi nowy
poczatek w poszukiwaniu doskonalszych metod orga-
nizacji pracy (Jokiel, 2009, s. 18), a wiec takze nowych
rozwigzan organizacyjnych. Jednakze jednolity system
zarzadzania procesowego nie musi by¢ praktykowany
przez calg uczelni¢, mogg z niego korzystaé poszczegol-
ne podstawowe jednostki organizacyjne, torujac jedno-
cze$nie droge calej instytucji do wyjscia naprzeciw no-
woczesnemu zarzgdzaniu.

W opracowaniu przedstawiono koncepcje podejscia
procesowego do zarzadzania, ktérg wdrozono na wy-
dziale (zwanym dalej wydziatem) jednej z wiodacych
publicznych polskich uczelni technicznych. Zaprezento-
wano proby dopasowania struktur organizacyjnych do
potrzeb podejscia procesowego w ramach istniejacych
relacji organizacyjnych oraz wypracowanie nowych roz-
wigzan w tym zakresie.

STRUKTURA ZARZADZANIA PODSTAWOWA
JEDNOSTKA ORGANIZACYJNA

Struktura organizacyjna stanowi podstawowe narzedzie
zarzadzania analizowanym obszarem. W kazdym z wy-
dzielonych sektoréw dziala wyznaczona osoba funkcyjna
majaca bezposredni nadzér nad podlegtymi pracowni-
kami. W obrebie wydziatu sg to odpowiednio: dyrekto-
rzy instytutow, kierownicy katedr, kierownik dziekanatu
i kierownik biura administracyjno-technicznego. W ra-
mach sprawowanych funkeji w katedrach i instytutach
nadzoruje si¢ dzialajace tam procesy gtéwne: realizowa-
nie nauki i ksztalcenia oraz prowadzenie szeroko rozu-
mianej dziatalno$ci komercyjnej. Kierownik dziekanatu
odpowiada za proces obstugi dziekanatu, a kierownik
biura administracyjno-technicznego za utrzymanie in-
frastruktury wydziatu obejmujacej budynki, zasoby rze-
czowe oraz infrastrukture informatyczng. W celu ana-
lizy przedstawiono schemat organizacyjny do poziomu
jednostek typu katedra i instytut. Odpowiada on aktual-
nie funkcjonujacej na wydziale strukturze organizacyj-
nej (rys. 1).

W plaskiej strukturze organizacyjnej wydziatu ztozo-
nej z komorek organizacyjnych, w kazdym obszarze pra-
cuje osoba sprawujaca nadzor nad tg komorka, a takze
zatrudnieni w tej jednostce pracownicy, czyli dyrektorzy
instytutow, kierownicy katedr, dziekanatu i biura admi-
nistracyjno-technicznego. Osoby te pracujg na stanowi-
skach funkcyjnych, a kierowanie podlegtym obszarem to
jedno z ich gtéwnych zadan. Istotg podejscia funkcjonal-
nego jest znajomo$¢ przez pracownikow rol i obowigz-
kéw w ramach swoich pionéw, komoérek organizacyjnych
oraz $wiadomos¢ rozliczania z wykonywania pracy (Wi-
$niewski i Mnich, 2017, s. 166).

Podstawows jednostke organizacyjng charakteryzuje
takze struktura oséb zarzadzajacych wydzialem, wybie-
ranych przez spolecznos¢ wydzialu na okreslong czasem

Wydziat

y y y y

v v v

Instytut 1 Instytut 2 Katedra 1 Katedra 2

Biuro
administracyjno-
techniczne

Katedra 3 Katedra 4 Dziekanat

Rys. 1. Schemat organizacyjny wydziatu
Zrédto: opracowanie whasne.
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Rys. 2. Struktura kadry zarzadzajacej
Zrédto: opracowanie wiasne.

kadencje. Kierujacy wydzialem dziekan ustala schemat
0sob wspierajacych go w procesach zarzadczych, po-
wierzajgc im jednoczesnie odpowiedzialnos¢ za podle-
gle obszary (procesy). Na rysunku 2 przedstawiajacym
strukture kadry zarzadzajacej wskazano na podzial
kompetencji prodziekanéw w czterech sferach: nauki,
ksztalcenia, spraw studenckich oraz jakosci i rozwoju.
Na wydziale tylko jedna osoba wspéldzieli funkeje pro-
dziekana z funkcjg kierownika katedry, natomiast trzech
prodziekanéw nie zajmuje Zadnego stanowiska wynika-
jacego ze struktury organizacyjnej. Oznacza to, ze nie
sprawuja oni bezposrednio nadzoru nad zadng komoérka
organizacyjna.

REALIZACJA PODEJSCIA PROCESOWEGO
NAWYDZIALE

Traktujac podejscie procesowe jako metode optyma-
lizacji dzialan poprzez wydzielenie proceséw, a nie
funkcji (Bitkowska, 2009, s. 11; Grajewski, 2007, s. 54),
dokonano identyfikacji proceséw w ramach analizowa-
nego obszaru. Pierwotna prdéba ujg¢cia podejmowanych
dzialan i zadan w ramach wydziatu byla powieleniem
przytoczonej powyzej struktury organizacyjnej z za-
znaczeniem proceséw (dzialan) realizowanych w kaz-
dym z nich. Ostateczna wersja mapy proceséw, przy
tworzeniu ktorej nadrzednym celem byto ,uwolnienie”
podejscia procesowego spod wplywu struktury hierar-
chicznej, ukazata rzeczywiste procesy wydziatu, stano-
wiace przeplyw strumieni wartoséci, ktére przynosza
organizacji warto$¢ dodang (Bogdanienko i Piotrowski,
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2013, s. 298; Walas-Trebacz, 2013, s. 7). Zidentyfiko-

wane procesy nie odzwierciedlajg juz schematu orga-

nizacyjnego, ale tacza w jeden proces przeptywy pracy,
zasoby, dzialania i odpowiedzialno$¢. W ramach proce-
sOw wyrozniono trzy grupy, tj. zarzadcze, gtéwne oraz
pomocniczo-obstugowe.

W obszarze zarzadczym wystepuja:

o proces zarzadzania strategicznego z podprocesem
tworzenia misji wizji i strategii wydziatu,

o realizowania standardow kontroli zarzadczej,

« elementy zarzadzania jakoscig (nadzorem nad udo-
kumentowanymi informacjami, nadzorem nad nie-
zgodnosciami, pomiarami, analiza danych oraz do-
skonaleniem).

Do procesow gléwnych na wydziale zaliczono:
o realizacje nauki,
 realizacje ksztalcenia,
o realizowanie dziatalnosci komercyjnej.

Kazdy z tych proceséw przeprowadzany jest réwno-
legle we wszystkich katedrach i instytutach wydziatu,
a wiec strukturach organizacyjnych posiadajacych oso-
by zarzadzajace. Wyznaczeni liderzy proceséw gtéwnych,
ktérymi zostali poszczegolni prodziekani, nie sprawuja
bezposredniego nadzoru w obszarach realizacji proce-
sow, jednak z racji liderowania procesom powinni wy-
znaczac cele operacyjne, a w konsekwencji egzekwowaé
ich realizacje. Proces stanowi na wydziale nadrzedny ele-
ment w stosunku do pierwotnie funkcjonujacej struktury
organizacyjnej.

Procesami pomocniczo-obstugowymi sa:

o obsluga ksztalcenia i dziatalno$ci naukowej wydziatu
realizowane przez dziekanat,

+ administrowanie infrastruktura wydzialu prowadzo-
ne przez biuro administracyjno-techniczne.

Mapowanie proceséw pomocniczych i obstugowych
wykazalo zgodnos¢ procesu ze strukturg organizacyjng
wniektorych obszarach lub catkowity brak takiej zgodno-
$ci w innych. Dla administrowania zasobami infrastruk-
tury proces jest zgodny obszarowo z jednostkgy, w kto-
rej sie go realizuje (biuro administracyjno-techniczne),
stanowi wowczas uporzadkowany przeplyw i nadzér
realizowanych zadan. Obsluga ksztalcenia i dziatalnosci
naukowej wydzialu, mimo iz zostala wyrdzniona jako
praca dziekanatu, wspomagana jest praca sekretaria-
tow w poszczeg6lnych katedrach i instytutach (rys. 3)
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Rys. 3. Struktura proceséw na wydziale
Zrédto: opracowanie wiasne.

Ustalenie struktury proceséw pociagneto za sobg ko-
nieczno$¢ identyfikacji zasobéw i przyporzadkowania
0s6b odpowiedzialnych za poszczegoélne procesy. Struk-
tura wlascicieli proceséw jest niezbednym elementem
warunkujagcym nadzér nad prawidlowym przebiegiem
dzialan oraz egzekwowaniem odpowiedzialnoéci (w przy-
padku wystapienia niezgodnosci) za ich usunigcie i po-
dejmowanie dziatan korygujacych. Pierwszym wyborem
przy ustalaniu lideréw dla poszczegdlnych procesow byly
osoby funkcyjne ze struktury organizacyjnej. Koniecz-
no$¢ ustalenia wiascicieli i dziatan w poszczegdlnych
procesach doprowadzita do oczywistych wnioskéw: nie
funkcjonuje w uczelni w ramach podstawowej jednostki
organizacyjnej struktura, ktéra odtworzylaby jednocze-
$nie procesy przez nig realizowane. Oznacza to, ze zma-
powanie procesdw nie jest odzwierciedleniem struktury
funkcjonalnej i przy ustalaniu nadzoru nad procesami
nalezy wypracowac rozwigzanie struktury wewnatrz wy-
dzialu spelniajacej wymagania podejscia procesowego.
Stad powstata wewnetrzna konieczno$¢ stworzenia na
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Prodziekan ds. nauki i wspofpracy miedzynarodowej

Prodziekan ds. edukacji

Prodziekan ds. studenckich

Prodziekan ds. organizacji i rozwoju

Kierownik dziekanatu

Kierownik ds. administracyjno-technicznych

wydziale nieformalnej struktury, ktéra bedzie swoistym
odbiciem mapy proceséw.

STRUKTURY PROCESOWE

Na wydziale dokonano identyfikacji proceséw w ramach
jego dzialalnosci, uszczegdtowiajac kazdy z nich w po-
staci karty procesow. Po scharakteryzowaniu przebiegu
procesow, okresleniu ich wejs¢ i oczekiwanych wyjs¢,
dostawcow i odbiorcéw oraz ustaleniu miernikéw przy-
stapiono do okreslania przydzialu oséb odpowiedzial-
nych za poszczegdlne procesy.

Cze$¢ procesow otrzymala wlascicielstwo oséb
petnigcych funkcje wynikajace ze struktury organiza-
cyjnej (kierownik dziekanatu, kierownik administra-
cyjno-techniczny), w przewazajacej czeSci osobami
odpowiedzialnymi za procesy zostaly osoby z grona
dziekanskiego kierujacego wydziatem. Analizujgc struk-
ture organizacyjng, zauwazono, ze zarzadzajacy spra-
wuja swoje funkcje, nie majac jednoczesnie podlegtych
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Rys. 4. Obszary proceséw na tle struktury organizacyjnej
Zrédto: opracowanie whasne.

sobie bezposrednio 0séb w zarzadzanym obszarze. Maja
wiec wladze nad procesami (realizowaniem ksztalcenia
i nauki czy dzialan komercyjnych), ktére s przeprowa-
dzane w obszarach zarzadzanych przez osoby kierujace
dang jednostka. Wlascicielami proceséw nauki, ksztal-
cenia czy spraw studenckich sg prodziekani, natomiast
ich realizatorzy to pracownicy katedr i instytutéw, pod-
legli formalnym przelozonym (kierownikom katedr
i dyrektorom instytutow). W efekcie swoisty dualizm
funkeji przypisanych w organizacji, wynikajacy ze struk-
tury formalnej oraz funkcji zarzadczych zmiennych
w czasie, nie daje si¢ pogodzi¢, tworzac jednolitg struk-
ture odpowiadajaca realizowanym procesom. Najwiek-
szym wyzwaniem dla oséb zarzadzajacych jest z jednej
strony wypracowanie rozwigzan w zakresie identyfikacji
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proceséw oraz przydzialu odpowiedzialnosci, z drugiej
za$ proba wdrozenia nowych rozwigzan do funkcjonu-
jacych zaleznosci organizacyjnych. Przyjete w obszarze
wydziatu rozwigzanie zaklada wspoélistnienie formalnej
struktury organizacyjnej wraz ze stworzong architektu-
ra procesow jako uregulowaniem dodatkowym (rys. 4).
Jest ono niezbedne przy kontroli nad procesami, cho-
ciazby w przypadku koniecznosci ustalania nadzoru,
monitorowania i weryfikacji procesow.

PODSUMOWANIE

Wprowadzenie zarzadzania poprzez procesy stanowito
dlaanalizowanej organizacji wymiar usprawnianiaiopty-
malizacji dzialan. Nastgpila poprawa funkcjonowania
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wydziatu z punktu widzenia skutecznosci i efektywno-
$ci w wymiarze finansowym oraz wyzsza skutecznosé
egzekwowania przeplywdw pracy. Spojrzenie na pod-
stawowg jednostke organizacyjng uczelni przez pryzmat
proceséw pokazuje, ze podejscie to nie idzie w parze
z funkcjonujacyg strukturg organizacyjng. Wilasciciele
procesow nie sg formalnymi przetozonymi oséb realizu-
jacych procesy, kierownicy funkcyjni z kolei nadzoruja
dzialania 0séb pracujacych na rzecz proceséw, ktérych
nie s3 wlascicielami. Ten rozdzwigk pomiedzy struktu-
ra a zidentyfikowanymi procesami wystepuje zar6wno
w odniesieniu do formalnej struktury organizacyjnej,
jak i do struktury kadry zarzadzajacej. Aby uzyskac re-
alne korzyséci z wprowadzenia podejcia procesowego,
konieczne jest zapewnienie efektywnie dzialajacego pro-
cesu, a realng przeszkode stanowi przynaleznos¢ wiasci-
cieli proceséw do niekompatybilnych z nimi struktur.
Swoisty dualizm strukturalny - ztozony z jednej strony
z 0s6b pelniacych funkcje kierownicze, a z drugiej z wy-
bieranej na kadencje kadry zarzadzajacej - mozna okre-
§li¢ mianem ,,struktury patchworkowej” lub ,,hybrydo-
wym modelem przejsciowym” (Blikle, 2017, s. 325). Nie
majg one szansy zaistnie¢ jako struktura formalna wy-
dzialu, a ich identyfikacja nastrecza trudnosci, zwlaszcza
w zakresie ustalania nadzoru w procesach.

Problem dopasowywania zalezno$ci pomiedzy struk-
turg organizacyjng a stosowaniem podejscia procesowe-
go powinno si¢ rozpatrywa¢, uwzgledniajac dodatkowo
poziom dojrzalosci procesowej organizacji. Jezeli orga-
nizacje charakteryzuje niski poziom myslenia proceso-
wego, czyli znajduje si¢ ona na zerowym lub pierwszym
poziomie dojrzalosci (Brajer-Marczak, 2012, s. 516), by¢
moze nie ma konieczno$ci przemodelowania tradycyj-
nej, hierarchicznej struktury organizacyjnej w strone
struktury procesowej. Istnieje zatem potrzeba poglebio-
nych badan w tym zakresie w odniesieniu do szkolnic-
twa wyzszego, by potwierdzi¢ lub obali¢ teze, iz szkoly
wyzsze w Polsce s3 organizacjami o niskim poziomie
dojrzalosci procesowej, a wiec przeobrazenie ich struk-
tur organizacyjnych w struktury procesowe nie jest do
konca zasadne.
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PROCESS APPROACH VS. ORGANIZATIONAL STRUCTURE
IN UNIVERSITY MANAGEMENT

Abstract. The purpose of this paper was to show the link between the organizational structure and the pro-
cess approach in the management of a public university, as illustrated by the example of a leading national
university of technology. The traditional way of managing a tertiary education institution based on the or-
ganizational structure was combined with a modern, flexible process approach. The concept of process ap-
proach to management was implemented in one faculty. The identified processes and respective process
owners were presented. Process-based management efforts have resulted in redefining the unit’s organiza-
tional structure. Also, this paper presents the attempts made to align the organizational structure with the
process-based approach. The implementation of the process-based approach resulted in the development
of new organizational solutions. A new process structure was established which cooperates with a formal
organizational structure and allows for a more effective management of the processes identified.

Keywords: structure, process, university, management
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