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ANALIZA STRATEGII ROZWOJU SZKOE. WYZSZYCH W POLSCE

Streszczenie. W niniejszym artykule podj¢to zagadnienie analizy strategii rozwoju
szkot wyzszych w Polsce. Zasadniczy problem zostat sformutowany w postaci pytania
o zarzadczy wymiar tych dokumentoéw. Autorka odpowiada na nie poprzez prezentacje¢
1 interpretacje wynikow badan wlasnych, analize literatury przedmiotu oraz obserwacje
wlasne. Zaprezentowane wyniki wskazuja na niewielki stopien przydatnosci
zarzadczej strategii rozwojowych szkot wyzszych w Polsce.
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ANALISYS OF STRATGIES DEVELOPMENT OF HIGHER
EDUCATION INSTITUTIONS IN POLAND

Summary. This article depicts the issue of analysis of strategies development of
higher education institutions (HEIs) in Poland. The fundamental problem was
formulated in the form of question about the managerial dimension of these
documents. The Author responds to them through the presentation and interpretation
of own researches, analysis of literature and own observations. Presented results
indicate a slight degree of managerial suitability of strategies development of HEIs in
Poland.
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1. Wprowadzenie

Zmiany w warunkach dziatania i otoczeniu szk6t wyzszych® w Polsce, zaréwno
w zakresie zewnetrznego i wewnetrznego tadu instytucjonalnego uczelni, jak i zmian
ekonomicznych, demograficznych i spotecznych, powoduja, iz zarzadzanie szkota wyzsza nie
moze obecnie ogranicza¢ si¢ do podejScia administracyjnego, lecz wymaga $wiadomej
I odpowiedzialnej koncepcji zarzadzania roéznymi zasobami, a takze ksztaltowania
wlasciwych relacji z interesariuszami zewnqtrznymiz.

Do zmian systemowych wyrazajacych si¢ migdzy innymi w ewaluacyjnym modelu
w zakresie finansowania dziatalno$ci uczelni dochodzi wiaczanie si¢ polskich szkot wyzszych
w nurt nowego zarzadzania publicznego, w tym przechodzenie od biurokratycznego
administrowania charakterystycznego dla modelu humboldtowskiego do komercyjnego
zarzadzania typowego w modelu rynkowym, hotdujagcemu rozwojowi uniwersytetu
przedsi@biorczegos.

Za narzedzie umozliwiajace zarzadzanie szkola wyzsza w sposob menadzerski nalezy
uzna¢ strategic®. W niniejszym opracowaniu strategi¢ uczelni rozumie si¢ jako plan
zarzadzania wszystkimi zasobami uczelni, kreowany w procesie racjonalnej jej analizy
| otoczenia, utatwiajacy swiadome ksztalttowanie przysztosci uczelni.

Konieczno$¢ wykorzystania dorobku teorii organizacji 1 zarzadzania w praktyce
zarzadzania szkotami wyzszymi, bez wzgledu na to, czy sa w zarzadzie publicznym, czy tez
prywatnym, w obecnych warunkach wydaje si¢ do§¢ oczywista. Nalezy jednak przyznac, ze na
famach literatury przedmiotu toczy si¢ zywa dyskusja na temat wtasciwego czasom obecnym
modelu ksztalcenia i zarzadzania szkola wyzsza®. Warto rowniez dodaé, ze znowelizowana
w 2011 ustawa Prawo o szkolnictwie wyz'szym6 naktada na rektora obowigzek opracowania
i realizowania strategii rozwoju uczelni i poszczeg6lnych jednostek organizacyjnych.
Rowniez standardy akredytacyjne Polskiej Komisji Akredytacyjnej i instytucji dobrowolnej,

LW artykule sformutowania ,,szkota wyzsza™ i ,,uczelnia” stosowane s wymiennie.

2 Piotrowska-Pigtek A.: O przydatnosci strategii rozwoju dla praktyki zarzadzania szkola wyzsza. ,,Marketing
i Rynek”, nr 1, 2015, s. 26.

® Dziedziczak-Foltyn A.: Strategie uczelniane — antycypacija, translacja czy pseudokonformizacja celéw polityki
rozwoju szkolnictwa wyzszego? [w:] Dworak J., Jaworski J. (red.): Zarzadzanie szkola wyzszg. Dylematy
i wyzwania. Wyzsza Szkota Bankowa, Gdansk 2011, s. 183.

* W artykule sformutowania strategia i strategia rozwoju stosowane sa wymiennie.

® Dla przyktadu: Antonowicz D.: Uniwersytet przyszlosci. Wyzwania i modele polityki. Instytut Spraw
Publicznych, Warszawa 2005; Clark B.R.: Sustaining Change in Universities. Continuous in Case Studies and
Concepts. Society for Research into Higher Education & Open University Press, New York 2004; Leja K.:
Zarzadzanie uczelnia. Koncepcje i wspolczesne wyzwania. Wolters Kluwer, Warszawa 2013; Thieme J.K.:
Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wieku. Polska, Europa, USA. Difin, Warszawa 20009.

® Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektorych innych
ustaw, DzU 2011 nr 84 poz. 455, art. 66, ust. 1a.
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srodowiskowej akredytacji (m.in.: Stowarzyszenia Edukacji Menadzerskiej FORUM,
Fundacji Promocji i Akredytacji Kierunkow Ekonomicznych) opieraja si¢ na zatozeniu
funkcjonowania takich dokumentow w uczelniach.

Analiza literatury przedmiotu w obszarze dotyczacym niniejszego artykulu wskazuje,
ze problem ten jest rzadko podejmowany w badaniach empirycznych, szczegdlnie
w odniesieniu do wszystkich typéw szkét wyzszych w Polsce (w szczegdlnosci duzej
i zroznicowanej wewnetrznie grupy uczelni niepublicznych). Jak pisze A. Dziedziczak-Foltyn,
pomimo zauwazalnego przez ekspertow 1 S$rodowisko akademickie nieefektywnego
zarzadzania uczelniami, wcale nie jest tatwo znalez¢ informacje o podejmowanych na szerszg
skale badaniach ukierunkowanych na analizg strategii rozwoju szkot wyzszych'.

Przyktadem nielicznych badan z tego obszaru byty badania, dotyczace strategii rozwoju
uczelni publicznych®. Wynika z nich niepokojacy obraz stanu planowania i zarzadzania
strategicznego w uczelniach publicznych: 27% uczelni opracowatlo w okresie objetym
badaniem dokument o charakterze strategicznym, 39% posiadato misje, a jedynie 7%
okreslenie wizji uczelni. Bardzo ciekawie przedstawia si¢ motywacja uczelni do posiadania
dokumentdéw, o takim charakterze — byta to, w $wietle cytowanych badan, motywacja raczej
zewngtrzna niz wewnetrzna. Wsrod czynnikéw decydujgcych o rozpoczeciu prac nad takimi
dokumentami znalazly si¢: rosnaca presja konkurencyjna (95% wskazan), zapowiadane
zmiany w szkolnictwie wyzszym (75%), oczekiwania ze strony interesariuszy zewnetrznych
(45%). Uwarunkowania wewnetrzne, takie jak niesprawno$ci wewnetrzne czy sytuacja
finansowa, byly wskazywane przez mniej niz potowe respondentdw. Roéwniez struktura,
zawartos¢ tych dokumentoéw a przez to i znaczenie przypisywane tym dokumentom przez
zarzadzajacych uczelniami budzi pewien niepokoj. O ile prawie wszystkie strategie zawieraty
okreslone cele strategiczne (94%), o tyle nieco czgSciej niz co druga strategia zawierata
operacjonalizacj¢ tych celow (53%), a tylko 41% analizowanych dokumentow zawierato
wskazniki realizacji strategii.

Autorzy Diagnozy stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce wskazuja, ze niektore uczelnie
przyjmujg strategie rozwoju, ale czgsto ich jako$¢ jest niska, nie spetniaja one podstawowych
warunkow, ktore mogtyby z tych strategii uczyni¢ efektywne narzedzie zarzadzania. Strategie
zazwycza] maja charakter fasadowy 1 bywaja traktowane jako zbedne wymaganie
biurokratyczne przy wypetnianiu wnioskow o $rodki Unii Europejskiej. Podkreslaja, ze brak
sformutowanych misji, wizji i celéw strategicznych uczelni stanowi wazng barier¢ w ich

rozwoju, a jedynym publicznie dostepnym dokumentem, na podstawie ktorego otoczenie

" Dziedziczak-Foltyn A.: op.cit., s. 193.

8 Jasiczak J., Kochalski C., Sapata M.: Wstepne wyniki badan nad projektowaniem i wdrazaniem strategii
rozwoju w publicznych szkotach wyzszych w Polsce. Zeszyty Naukowe, nr 167. Uniwersytet Ekonomiczny,
Poznan 2011.
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zewngtrzne moze oceni¢ wiele aspektow funkcjonowania uczelni, jest sprawozdanie roczne
rektora. Nadmieniajg przy tym, ze czynnikiem, ktory dodatkowo nie sprzyjat tworzeniu
planéw strategicznych, byt wystepujacy do niedawna catkowity brak zarzgdzania
strategicznego na poziomie kraju oraz brak jasnej wizji i strategii rozwoju szkolnictwa
wyzszego. Chlubne wyjatki w tym zakresie wynikaja z zapalu entuzjastow, a nie rozwigzan
systemowych®.

Negatywne opinie co do poziomu zarzadzania polskimi uczelniami pojawiajg si¢ rowniez
W Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do roku 2020. Wsrdd stabych stron
polskiego systemu szkolnictwa wyzszego Autorzy Strategii wymieniajg brak strategicznego
na poziomie catego systemu i poszczegolnych uczelni®,

Na potencjalne powody takiego stanu rzeczy wskazuje J. Thieme. Pisze — w wielu
uczelniach nie ma planow strategicznych, co wynika z tego, Ze uczelnie nie potrafig
wypracowac takich misji i wizji lub nie czujq takiej potrzeby. Zamiast tego troska wielu
uczelni koncentruje si¢ na bardzo watpliwej jakosci rankingach prasowych, na podstawie
ktorych nie da sie stwierdzic¢, czym te uczelnie sie réz'niqll.

K. Obloj w artykule Znaczenie spojnosci strategii jako typowy przyktad braku
wewnetrznej spojnosci strategii podaje uczelni¢ panstwowsg. Swoje stanowisko uzasadnia
W sposOb nastepujacy — Kazdy nowy rektor, obejmujgc stanowisko, mysli o zbudowaniu
strategii dla uczelni. Problem polega na tym, zZe nie jest to w praktyce mozliwe. Kazda proba
wdrozenia nowej strategii uczelni panstwowej natrafi na niespojnosci strukturalne, prawne,
finansowe i personalne. Brak spojnosci powoduje, zZe uczelnie sq prawie niezarzqdzanym,
inercyjnym systemem, a wladze rektorskie, majgc ograniczony horyzont czasowy, w praktyce
majq malg szanse to zmienic*?,

W niniejszym artykule podjeto probe wiaczenia sie¢ w dyskusje dotyczaca strategii
rozwoju szkot wyzszych w Polsce. Prezentacja i interpretacja wynikow badan wiasnych
(analiz ilo$ciowo-jakosciowych) wsparta jest analizg literatury przedmiotu. Dodatkowo, ttem
dla prowadzonych badan byto do§wiadczenie Autorki, ktére wynika z pelnienia w przesztosci
funkcji kierownika podstawowej jednostki organizacyjnej szkoty wyzszej.

Zasadniczy problem zostal sformutowany w postaci pytania o zarzadczy wymiar

dokumentéw okreslanych jako strategie badz strategie rozwoju uczelni. Odpowiedz na tak

% Ernst & Young Business Advisory, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa: Diagnoza stanu szkolnictwa
wyzszego w Polsce. 2009, s. 22, 26, www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013_05/fa5h19e372e1bed45dh817h8380
c8468.pdf.

% Ernst & Young Bussines Advisory, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa: Strategia rozwoju szkolnictwa
wyzszego w Polsce do roku 2020 — drugi wariant. 2010, s. 37, www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013_05/
59579f9e6efaec82014d6d5be081ca23.pdf.

Y Thieme J.: op.cit., s. 245.

12 Obtéj K.: Znaczenie spojnosci strategii. ,,Przeglad Organizacji”, nr 9, 2009, s. 6.
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postawione pytanie wymagato przyjecia okreslonych cech warunkujacych przydatnos¢ takiego
dokumentu dla celow zarzadczych. Wérdd cech takich znalazly sig:

— oparcie strategii na prawidtowej diagnozie stanu obecnego (poprzez wykorzystanie
metod z zakresu analizy strategicznej),

— prawidtowa predykcja stanu pozgdanego oraz wskazanie sposobow jego realizacji
(obecnos¢ w strategii takich elementow, jak: misja, wizja, cele strategiczne, programy
dziatania, wskazniki ewaluacji strategii),

— zapewnienie, aby w procesie przygotowania i przyjmowania (zatwierdzania) strategii
uczestniczyli kluczowi dla wspodlnoty akademickiej interesariusze wewngtrzni
1 zewnetrzni (podmiotowy wymiar kreacji 1 akceptacji strategii).

W trakcie prac analitycznych zwrdcono réwniez uwage na dodatkowy, bardzo wazny

wymiar — horyzont czasowy badanych dokumentow.

2. Metodologia przeprowadzonych badan

Badania przeprowadzono w okresie od lipca 2013 r. do lutego 2014 r. Operat stanowit
wykaz uczelni publicznych i niepublicznych oraz panstwowych wyzszych szkdt zawodowych
o statusic uczelnia dzialajagca bedacych pod nadzorem Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego™. Wykaz ustalono na podstawie:

— Rejestru wuczelni niepublicznych i zwigzkéw uczelni niepublicznych dostgpnego

w systemie POL-on**,

—  Wykazu publicznych uczelni akademickich®,

—  Wykazu paristwowych szkét zawodowych™®,

Analize strategii rozwoju uczelni przeprowadzono przy wykorzystaniu analizy tresci.
Analiza tresci jest jedng z metod badan niereaktywnych, a wigc takich, gdzie przedmiotem
badania sg rzeczy, np. dokumenty. Metoda ta ma zalete wszystkich metod niereaktywnych,
migdzy innymi umozliwia poprawienie dostrzezonych w trakcie badania btgdow poprzez
rekodowanie czesci danych a nie catosci, jest natomiast metoda pracochtonng. Obiektywnos$¢

analizy, rozumiang jako intersubiektywna waznos$¢ jej wynikow, zapewnia systematycznosc,

3 W operacie nie uwzgledniono uczelni majacych uprawnienia do ksztalcenia poza granicami RP, uczelni
koscielnych oraz niebedacych pod nadzorem Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego — tzw. uczelni
resortowych.

“ http://polon.nauka.gov.pl/, 30.07.2013.

15 \www.nauka.gov.pl/uczelnie-publiczne/wykaz-uczelni-publicznych-nadzorowanych-przez-ministra-wlasciwego-
ds-szkolnictwa-wyzszego-publiczne-uczelnie-akademickie.html, 15.09.2013.

16 \www.nauka.gov.pl/uczelnie-publiczne/wykaz-uczelni-publicznych-nadzorowanych-przez-ministra-wlasciwego-
ds-szkolnictwa-wyzszego-panstwowe-wyzsze-szkoly-zawodowe.html, 15.09.2013.
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a wiec podporzadkowane ustalonym 1 standaryzowanym regutom postepowanie badawcze.
Standaryzacj¢ analizy tre$ci zapewnia analiza iloSciowa, ale na etapie badan eksploracyjnych
| opisowych przydatna jest rOwniez analiza j akosciowa®’.

Analize dokumentéow przeprowadzono przez kodowanie przekazow jawnych. Dla
zmniejszenia ryzyka wystgpienia subiektywnej klasyfikacji, w postgpowaniu badawczym
przyjeto zasad¢ podwdjnego kodowania (metoda s¢dziow kompetentnych).

Jednostke analizy stanowily dokumenty okreslone jako strategia lub strategia rozwoju,
dostepne na stronach WWW uczelni'®. Nalezy zaznaczy¢, iz ustalony w trakcie badan odsetek
uczelni, ktore opracowaty swoja strategie, moze by¢ wyzszy, z uwagi na to, ze Autorka
analizowala te przekazy, ktére byly publicznie dostepne™ przez umieszczenie ich na stronie
WWW. Analiz¢ przeprowadzono oddzielnie dla kazdej z grup uczelni: publicznych uczelni

akademickich, panstwowych wyzszych szk6t zawodowych oraz uczelni niepublicznych.

3. Wyniki badan — prezentacja i dyskusja

W pierwszym etapie prac analizie poddano strony internetowe uczelni w celu ustalenia
odsetka uczelni publikujacych strategie na stronach WWW (tabela 1). Jak widac¢, najwyzszym
odsetkiem wuczelni publikujacych swoje dokumenty strategiczne na stronach www
charakteryzuja si¢ publiczne uczelnie akademickie. W grupie panstwowych wyzszych szkot
zawodowych ponad potowa uczelni publikuje swoje strategie na stronach www. Najnizsze
statystyki w tym zakresie stwierdzono w przypadku uczelni niepublicznych.

Tabela 1

Odsetek uczelni publikujacych swoje strategie na stronach www
w podziale na typy uczelni (N-386)

Typ uczelni Odsetek uczelni (%)
Publiczne uczelnie akademickie (N-59) 59,3
Panstwowe wyzsze szkoty zawodowe (N-36) 52,7
Uczelnie niepubliczne® (N-291) 10,9

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.

Nastepnie, zgromadzone dokumenty poddano analizie w zakresie szczegdtowych celow
badawczych. Przeanalizowano zatem zgromadzone dokumenty w zakresie cech uznanych za

warunkujace przydatnos¢ strategii dla celow aplikacyjnych.

Y Mayntz R., Hiibner K.: Wprowadzenie do metod socjologii empirycznej. PWN, Warszawa 1985, s. 193.

8 Dostep w dniach 1-30.08.2013.

9'W jednostkowych przypadkach dostep do dokumentéw wymagat specjalnych uprawnien.

20 W tym przypadku, w okresie w ktérym prowadzono badania w przypadku 11 uczelni — strona www nie
dziatata lub pojawiat si¢ komunikat ,,strona w budowie”, lub tez uczelnia nie posiadata strony WWW.
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W odniesieniu do podmiotowego wymiaru procesu tworzenia i akceptacji strategii,
w przypadku publicznych uczelni akademickich, w 32,5% przypadkdéw zaobserwowano
wskazanie autorow strategii, a zdecydowanie czgéciej, bo w 60,6% przypadkéw w tekscie
strategii zdefiniowany byt podmiot zatwierdzajacy strategi¢ (senat). W sytuacji gdy dokument
wskazywal autora/autoréw strategii w zdecydowanej wigkszosci byly to powotlane
komisje/zespoty, sktadajace si¢ z przedstawicieli wiadz (np. rektor, kanclerz), pracownikéw
naukowo-dydaktycznych oraz pracownikow administracyjnych. W przypadku jednej uczelni
z tej grupy skorzystano z pomocy firmy konsultingowej. W grupie panstwowych wyzszych
szkot zawodowych, w nieco ponad 10% przypadkow strategie wskazywaly na autora/autorow
tego dokumentu (zespoty pracownikow naukowo-dydaktycznych), a w 68,4% definiowaty
podmiot zatwierdzajacy strategi¢ (senat lub rektor). W grupie uczelni niepublicznych,
12% strategii zawierato wskazanie autorow (zespoty pracownikéw naukowo-dydaktycznych,
w jednym przypadku autorem strategii byta jedna, konkretna osoba). Jedynie w przypadku 4%
obserwacji z tekstu strategii wynikato, jaki organ uczelni akceptowat strategi¢ (senat).

Nalezy w tym miejscu zada¢ pytanie o brak obecnos$ci w procesie tworzenia strategii,
tak waznych dla uczelni interesariuszy wewnetrznych, jakimi sg studenci, oraz interesariuszy
zewngetrznych (np. rad biznesu, jakie powstaja przy uczelniach ekonomicznych). Wydaje sig,
ze obecnos¢ takich podmiotoéw w pracach nad opracowywaniem strategii jest niezbedna.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze przyjeta strategia uczelni powinna uwzgledniaé
potrzeby interesariuszy. Daje to rekojmie szerokiego uczestnictwa instytucji szkolnictwa
wyzszego w tworzeniu i rozwoju szkolnictwa wyzszego oraz w tworzeniu i rozwoju
spoteczenstwa wiedzy?!. Coraz bardziej istotnym wymiarem dziatania akademickiego staja sig
relacje uczelni z otoczeniem spoteczno-gospodarczym (koncepcja tzw. trzeciej misji uczelni).
W badanych dokumentach czesto podkreslano, ze wpisuja sie one w zalozenia strategii
krajowych, regionalnych i lokalnych, dla przyktadu strategii rozwoju wojewodztw, powiatow,
miast, regionalnych strategii innowacji. Swiadomos¢ istotnosci tej czesci misji akademickiej
widoczna jest rowniez w obszarze formutowania celéw strategicznych (dalsze rozwazania
w artykule). Wydaje si¢ zatem pozadane, aby uczelnie wlaczaly interesariuszy zewngtrznych
w proces formutowania tak fundamentalnych zatozen dla funkcjonowania uczelni, jakimi sg
misja i strategia rozwoju.

Niezbednym elementem dla wymiaru aplikacyjnego strategii jest wytyczenie ram
czasowych planowanych dziatan. Zdefiniowanie horyzontu czasowego dla strategii
| poszczegblnych jej elementdow umozliwia biezacg ewaluacje podejmowanych dziatan
I niewatpliwie przyczynia si¢ tym samym do osiggni¢cia zalozonych celow strategicznych.

Nalezy pamigtaé, ze strategia to nie tylko okreslenie celow strategicznych i operacyjnych, ale

2! Geryk M.: Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni. Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2012, s. 24.
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konkretny harmonogram ich implementacji poprzez konkretne typy dziatan i same dziatania.*?

Czy zatem strategie szkot wyzszych spetniajg te postulaty?

W przypadku publicznych uczelni akademickich oraz panstwowych wyzszych szkot
zawodowych ponad 2/3 badanych dokumentéw charakteryzuje si¢ okreslonym horyzontem
czasowym (72,7% i odpowiednio 73,6%). W przypadku uczelni niepublicznych nieco rzadziej
niz co drugi dokument spetniat to kryterium (40%). Zdefiniowanie horyzontu czasowego
w badanych dokumentach obserwowane bylo na poziomie tytutu dokumentu badz w tresci
zasadniczej (najczesciej we wstepie).

Biorac pod uwagg rozpigto$¢ czasowg badanych dokumentéw — najkrotszy okres, na ktory
przyjeto strategi¢, wynosit 3 lata, najdluzszy 11. Rowniez i w przypadku tego kryterium
analizy strategie publicznych uczelni akademickich i panstwowych wyzszych szkot
zawodowych charakteryzowatly si¢ zblizong rozpigtoscia czasowa (4-11 lat i odpowiednio
3-11 lat). Najdluzsza, najczesciej obserwowana liczba lat, na jakg strategia zostata
opracowana, dotyczy grupy uczelni publicznych, najkrétsza z kolei odnosi si¢ do grupy
uczelni niepublicznych. Wydaje sie, ze wniosek ten wpisuje si¢ w charakterystyke zar6wno
formalno-prawna, jak i kulture organizacyjng tych grup uczelni.

Ciekawie przedstawiajg si¢ wyniki analizy w zakresie roku poczatkowego i koncowego,
na jaki przyjeto strategi¢. Okazuje si¢, ze w przypadku wszystkich typoéw uczelni dominantg
pierwszego roku obowigzywania strategii byt rok 2012. Prawdopodobnie jest to zwigzane
Z tym, iz uczelnie dostosowaty si¢ do wymogoéw formalnoprawnych (nowelizacja ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2011 roku), o ktorych byla mowa wczesniej. Dominantg
ostatniego roku obowigzywania strategii dla uczelni publicznych i panstwowych uczelni
zawodowych jest rok 2020, w przypadku uczelni niepublicznych nie mozna jednoznacznie
wskazaé tej statystyki. Rok 2020 wydaje si¢ mie¢ szczeg6dlne znaczenie jako koniec okresu
nowej perspektywy finansowej, ktéra zaktada istotng partycypacje uczelni w procesie alokacji
srodkow z UE. Warto doda¢, ze zaréwno ,ministerialna”, jak i ,,§rodowiskowa” wersje
strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce, opracowane w 2010 roku, rowniez si¢gaja
perspektywy roku 2020.

Kolejnym celem badawczym byta analiza struktury badanych dokumentow pod katem
obecnosci elementéw istotnych w procesie formutowania strategii. Do elementow takich
zaliczono: misje, wizj¢, diagnoze otoczenia, cele strategiczne, programy dziatania
(operacjonalizacja celéw strategicznych) oraz wskazniki monitoringu realizacji strategii.
Przeprowadzona analiza, jak przedstawia tabela 2, wskazuje podobienstwo strategii

akademickich szkot publicznych i1 panstwowych wyzszych szkot zawodowych i zdecydowanie

22 Strategia, zmiany, rozwoj. Rozmowa z prof. Wiestawem Banysiem. ,,Forum Akademickie”, marzec 2013,
S. 22.
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wyzsze odsetki obecno$ci wymienionych powyzej elementow w porownaniu do strategii szkot
niepublicznych. Pewnym wyjatkiem jest tu kryterium obecnosci zdefiniowanych celow
strategicznych. W tym przypadku wszystkie strategie szkot niepublicznych zawieraly
zdefiniowane cele strategiczne.

Tabela 2
Struktura badanych strategii wedtug wybranych kryteriow w podziale na typy uczelni
Odsetek strategii, ktére: Typ uczelni
Publiczne uczelnie Panstwowe wyisze Uczelnie niepubliczne
akademickie szkoly zawodowe
Zawierajg misje W % 57,5 63,1 28
zawieraja wizje w % 33,3 52,6 8
ktore zawieraja diagnoze¢ uczelni 36 36,8 4
i otoczenia w %
zawierajg cele strategiczne w % 84,8 94,7 100
wskazuja sposoby realizacji 54,5 47,3 47,3
zdefiniowanych celéw
strategicznych w %
zawierajg wskazniki monito- 42 .4 42,4 4
ringu realizacji strategii w %

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.

Jak wida¢ w tabeli 2, elementem, ktory uczelnie uwazaja za kluczowa cze$¢ strategii, sa
cele strategiczne. Na takie podejscie wskazuje réwniez sposob, w jaki niektore uczelnie
definiuja pojecie strategii rozwoju uczelni. Dla przyktadu:

Przez strategie rozumie si¢ cele edukacyjne, naukowe, organizacyjne w odniesieniu do
otoczenia lokalnego, regionalnego, ogolnopolskiego i migdzynarodowego, ktorych realizacja
stuzy rozwojowi Akademii oraz tworzeniu jej wizerunku. Strategia — W swej kilkuletnigj
perspektywie — obejmuje cele i sposoby osiggania tych celow, w zmieniajgcych sig
uwarunkowaniach demograficznych, finansowych oraz legislacyjnych.?

Ponizej przedstawiono obszary formutowania celéw strategicznych, zgodnie z kolejnos$cia,
w jakiej najczeSciej pojawiaty si¢ w badanych dokumentach. Wydaje si¢, ze kolejnosé¢
poszczegolnych obszarow jest podyktowana percepcja postrzegania przez uczelnie ich funkcji
i zadanh — od tradycyjnie uczelniom przypisywanych misji (ksztatcenie, nauka, relacje

Z otoczeniem) po obszar zarzadzania, wtasciwy raczej tadowi korporacyjnemu.

2 Misja i strategia rozwoju Akademii Humanistycznej im. Aleksandra Gieysztora, zatacznik do Uchwaty nr
22/2012 Senatu Akademii Humanistycznej im. Aleksandra Gieysztora z dnia 12 maja 2012 r., www.wsh.edu.pl/
palio/html.run?_Instance=wsh-postgres& PagelD=1& CatlD=761&_LanglD=1& Check Sum=-1177518005.
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Tabela 3
Obszary formutowania celow strategicznych uczelni
Obszary formulowania celéw strategicznych Przyklady sformulowan
Ksztalcenie podniesienie jakosci i poziomu ksztalcenia; wiodacy

osrodek edukacyjny; doskonalenie procesu dydaktycznego;
roznorodna oferta ksztatcenia; wzmocnienie roli dydaktyki
w zyciu uczelni

Nauka, prace badawczo-rozwojowe podniesienie jako$ci badan naukowych; wspieranie
rozwoju kapitatu intelektualnego uczelni; srodowiskowe
centrum naukowo-badawcze; nauka-fundament
uniwersytetu

Relacje z otoczeniem (,,trzecia misja” uczelni) wspoOlpraca z otoczeniem; osrodek kulturalny, skupiajacy
srodowisko lokalne i shuzagcy mu; organizacja dziatajaca na
rzecz 0sob defaworyzowanych spotecznie i wspierajaca
dziatalno$¢ spolecznie uzyteczng; otwarty uniwersytet;
rozwijaé transfer wiedzy do gospodarki

Zarzadzanie zasobami podniesienie sprawnosci uczelni; uczelnia stabilna
ekonomicznie; realizacja programu inwestycyjnego;
zarzadzanie zasobami ludzkimi, sprawny system
zarzadzania finansami; sprawny system zarzadzania
informacja; nowoczesne zarzadzanie infrastrukturg; rozwoj
kadry naukowej; dostosowanie polityki finansowej

i kadrowej do nowych wyzwan; realizacja planu
inwestycyjnego i remontowego uczelni

Budowanie pozycji uczelni na rynku ustug uczelnia o rozpoznawanej marce; kreowanie wizerunku
edukacji wyzszej uczelni; podniesienie rangi i restrukturyzacja uczelni;
sprawny i przyjazny uniwersytet

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych.

Nieco odmienne jest podej$cie w poszczegodlnych grupach uczelni do sposobdw realizacji
1 ewaluacji celow strategicznych. Na podkreslenie zastuguja takie zaktadane sposoby
realizacji celow strategicznych, jak na przyktad w przypadku strategii uczelni publicznych:
opracowanie modelu analizy kosztow na poszczegdlnych kierunkach czy opracowanie
systemu ocen okresowych pracownikow administracyjnych. Podejscie takie wskazuje na
wykorzystywanie przez niektore uczelnie osiggnig¢ w zakresie tadu korporacyjnego. W tej
grupie uczelni za wskazniki monitorujagce wdrazanie strategii przyjeto na przyktad: liczbe
wydziatow z kat. A lub B, procedury kontroli zarzadczej, wskaznik klimatu spotecznego,
wskaznik sprawno$ci administracji, wskaznik zatrudnialno$ci absolwentéw, wskaznik
pozytywnych ocen programowych PKA, liczbe stypendystbw MNiSzW, miejsce
w rankingach, liczbe cytowan pracownikow, poziom wyniku finansowego, oceny preferencji
pracodawcow, liczbe wdrozen, liczbe patentow.

W przypadku panstwowych wyzszych szkét zawodowych w zakresie definiowania
kierunkdw celow strategicznych oraz sposobow ich realizacji wyraznie widaé orientacje na
obszar zwigzany z ksztalceniem (np.: wzbogacanie oferty dydaktycznej, rozwoj elastycznych
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form ksztatcenia, budowa nowego obiektu dydaktycznego, rozwijanie wspotpracy z intere-
sariuszami zewnetrznymi, rozwoj kadry naukowey).

W procesie formutowania strategii, na etapie diagnozy organizacji i otoczenia, biorgc pod
uwage dorobek zarzadzania strategicznego, niezbedne wydaje si¢ wykorzystanie odpowiednich
metod z zakresu analizy strategicznej. Wstepne zapoznanie si¢ z badanymi dokumentami
pozwolito na ustalenie najczesciej wskazywanych metod — analizy SWOT oraz analizy PEST.
W niektorych strategiach wykorzystano rowniez Strategiczng Karte Wynikéw (ang. Balanced
Scored Card). Szczegétowe wyniki analizy przedstawia tabela 4. Okazuje si¢, ze najczesciej
wykorzystywang metoda jest analiza SWOT. Generalnie jednak w badanych dokumentach
stosunkowo rzadko wskazywano na wykorzystywanie metod z zakresu analizy strategicznej.
Szczegodlnie niepokojace wydajg si¢ by¢ wyniki dotyczace uczelni niepublicznych.

Tabela 4

Metody analizy strategicznej wykorzystywane do diagnozy uczelni i jej otoczenia
w badanych strategiach w podziale na typy uczelni

Odsetek strategii, Typ uczelni
w ktoérych wykorzystano: Publiczne uczelnie Panstwowe wyisze Uczelnie
akademickie szkoly zawodowe niepubliczne
- analiz¢ SWOT w % 27,2 36,8 0
- analiz¢ PEST w % 6 6 0
- inng metodg¢ analizy strategicznej 12,1 10,5 8
(wtym BSC) w %

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wtasnych.

4. Podsumowanie

W prowadzonych badaniach zalozono, tak jak zdefiniowano we wstegpie, Ze strategia
uczelni jest sformalizowanym planem, ktorego powstanie okre§la pewna logika kreacji
(metodyka), bazujaca na wykorzystaniu dotychczasowego dorobku teorii i zarzadzania, ktory
jest przyjmowany przez okreslone organy i komunikowany wspdélnocie akademickiej oraz
podmiotom, ktére uczelnia uwaza za swoich interesariuszy zewngtrznych.

Czy w ten wlasnie sposob zarzadzajacy uczelniami postrzegaja proces powstania
| charakter strategii rozwoju swoich uczelni? Zaprezentowane powyzej wyniki badan
prezentuja obraz dokumentow o raczej niewielkim stopniu aplikacyjnosci i przydatnosci
zarzadczej. Dla przyktadu — jak wynika z przeprowadzonej analizy — uczelnie za kluczowy
element strategii uwazajg okreslenie celéw strategicznych. Jednoczes$nie, $rednio tylko
w co drugim dokumencie wskazano na sposoby realizacji tych celéw, a jeszcze rzadziej
okreslano wskazniki monitorujgce realizacj¢ tych celow. Strategia, ktéra mowi jedynie

0 kierunkach zamierzen i1 nie konkretyzuje ich przez okreslenie programow dziatan
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i horyzontu czasowego ich realizacji, wydaje si¢ by¢ raczej deklaracjg intencji rozwoju
uczelni niz narzedziem zarzadzania. Istotnym mankamentem badanych dokumentdw jest
rowniez niewielki stopien wykorzystania metod z zakresu analizy strategicznej w procesie
diagnozy samej uczelni i jej otoczenia, a przeciez dorobek analizy strategicznej w obszarze
zarzadzania jest szczegoOlnie duzy.

Whniosek o niewielkiej przydatnosci zarzadczej badanych dokumentow strategicznych
wpisuje sie w glosy innych badaczy, zaprezentowane we wprowadzeniu. By¢ moze, jednak
w koncepcjach zarzadczych niektorych rektorow dokumenty okreslane mianem strategii
rozwoju sg rzeczywiscie wypeklieniem zobowigzan formalnoprawnych uczelni, a istota
przywodztwa i wizja rozwoju maja charakter bytu emergentnego, bliskiemu podej$ciu
ewolucyjnemu? Taki punkt widzenia wyraznie ilustruje przyktad podany ponize;j.

K. Pawltowski — zatozyciel i wieloletni rektor WSB-National Louis University w Nowym
Saczu w sposob nastepujacy wyjasnia swoje podejscie do strategii rozwoju uczelni — Cate
moje doswiadczenie pokazuje, ze proba takiego uporzgdkowanego rozwoju przez napisanie,
wymyslenie, przedyskutowanie nawet najbardziej glebokich strategii mija sie z celem. Niemal
przez 3 lata kilkunastu ludzi z roznych srodowisk w szkole pracowato nad strategiq, chodzito
0 to, aby prezentowali mozliwie gleboko calg szkote. Ona (strategia — przypis APP) jest
napisana, nie jest natomiast opublikowana. Dia mnie praca tej grupy miata tylko jedng
wartos¢, ze tych kilkanascie osob jeszcze bardziej emocjonalnie zaangazuje sie w myslenie
0 przyszlosci Szkoty.**

Obserwacje wilasne 1 doswiadczenie zawodowe autorki rowniez wskazujg na wyrazne
wspotfunkcjonowanie elementéw formalnych i nieformalnych w procesach zarzgdzania
szkotami wyzszymi w Polsce, szczeg6lnie w odniesieniu do grupy uczelni niepublicznych.
Mozna powtorzy¢ za J. Kubinem — strategiq bywa nazywana sama tylko koncepcja dziatan
i to nie zawsze werbalnie sformufowana®.

Wydaje si¢ jednak, ze tak jak okreslit to D. Antonowicz, strategia 0znacza wprowadzenie
w mury akademii mechanizméw planowania i kontroli®®, a w obecnym okresie trudnych
zmian 1 wyzwan dla szkét wyzszych, mechanizmy te sg niezbedne zarowno dla wtasciwego

wypeltniania misji akademickiej, jak 1 sprawnos$ci organizacyjne;.

% Wywiad z K. Pawlowskim, Leja K.: Przedsicbiorcza organizacja wiedzy na przyktadzie Wyzszej Szkoty
Biznesu National LOUIS University w Nowym Saczu, [w:] Leja K. (red.): Problemy zarzadzania w uczelni
opartej na wiedzy. Politechnika Gdanska, Gdansk 2006, s. 92.

% Kubin J.: Myslenie strategiczne w reformowaniu o§wiaty, [w:] Wojnar 1., Bogaj A., Kubin J.: Strategie reform
o$wiatowych w Polsce na tle poréwnawczym. Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus” przy Prezydium PAN,
Warszawa 1999, s. 147.

% Antonowicz D.: W poszukiwaniu nowego paradygmatu zarzadzania uniwersytetami w Polsce, [w:] Leja K.
(red.): Problemy zarzgdzania w uczelni opartej na wiedzy. Politechnika Gdanska, Gdansk 2006, s. 35-36.
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