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Streszczenie. Celem artykutlu jest ukazanie mozliwosci 1 zasadnoS$ci
uporzadkowanego wdrazania biznesowych modeli zarzadzania strategicznego do
instytucji uzytecznosci publicznej, jakimi sg uczelnie wyzsze. Autorzy zauwazaja,
ze obecny rozwoj wigkszosci uczelni, zardwno niepublicznych, jak i1 cze$ci
publicznych, odbywa si¢ bardzo chaotycznie, a decyzje o wymiarze
strategicznym, jak uruchamianie nowych kierunkow studidow, zapadaja na
podstawie kryteridw, ktore w perspektywie dtugookresowej moga okazaé si¢ dla
uczelni wysoce niekorzystne.
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AWARENESS STRATEGY AND MANAGEMENT OF STRATEGIC
MANAGEMENT UNIVERSITIES THE EXAMPLE OF UNIVERSITIES
IN POLAND

Summary. The main aim of the article is to present that orderly
implementation of business-like models of strategic management is either possible
and justifiable concerning public service institutions like higher education
institutions. Authors notice that current development of the majority of non-public
and many of public HEIs, is very chaotic, and the strategic decisions, like starting
new programs, are based on criteria which in log period might be very
unprofitable for the institution.
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Thumiony przez lata, a uwolniony procesem transformacji, bardzo duzy popyt na wyzsze
wyksztatcenie notowany w latach 90. i w pierwszej potowie 2000 roku, wyrazit si¢ niezwykle
dynamicznym przyrostem zaréwno liczby studentow, jak i instytucji oferujacych studia
wyzsze. Poczatkowa stosunkowa latwo$¢ zaktadania uczelni wyzszej, poparta silng presja na
che¢ studiowania ze strony kandydatow na te uczelnie, przyémila niejako konieczno$¢
autentycznego myslenia o strategii rozwoju tych instytucji. Aktywno$¢ prorozwojowa
ograniczala si¢ glownie do intensyfikacji dzialan marketingowych (zwlaszcza
promocyjnych), do rozbudowy infrastruktury materialnej i zwigkszania zasiegu terytorialnego
dziatalnosci edukacyjnej szkoly wyzszej. Przyjmowato to nieraz posta¢ kuriozalng, co
znalazto w koncu krytyczny oddzwigk ze strony prasy, ale takze srodowisk uczelni wyzszych.
Mozna bylo odnie§¢ wrazenie, ze uktad napgdza si¢ sam i bedzie tak nadal. W tej zawierusze
ginely (bo przeciez byly takie) pytania o przyszto$¢ rynku edukacji wyzszej w Polsce,
o jakos$¢ ksztatcenia czy wrecz o polityke edukacyjna.

W polowie 2000 roku do kierujacych szkotami wyzszymi (zar6wno publicznymi, jak
1 niepublicznymi) dotarla z cala ostroscia $wiadomo$¢ trendéw glebokich zmian
demograficznych 1 ich przysztych skutkow w funkcjonowaniu lub wrecz istnieniu uczelni.
Pytanie o to co robi¢, by si¢ utrzymac oraz rozwijaé, stato si¢ pytaniem duzej wagi, nieraz
0 znaczeniu podstawowym. Opracowane 1 wdrozone wymogi Panstwowej (obecnie Polskiej)
Komisji Akredytacyjnej zapanowaty nieco nad turbulencja dowolnos$ci, narzucajac uczelniom
wyzszym m.in. konieczno$¢ opracowywania strategii swego rozwoju. Podchodzac do tego
z poczuciem potrzeby (wrgcz konieczno$ci), opracowanie strategii wymaga znajomosci
metod $ledzenia oraz interpretowania zmian w otoczeniu (blizszym i dalszym), znajomosci
metod analizy strategicznej, budowy scenariuszy rozwoju, wyznaczania krytycznych §ciezek
postepowania itp. Wymaga zatem dziatan przedsigbiorczych.

Przedsigbiorczo$¢ i zachowania przedsigbiorcze sg roznie definiowane przez licznych
autorow publikacji z dziedziny zarzadzania, ale wigkszos¢ z nich (o ile nie wszystkie)
sprowadzaja si¢ do wspolnego mianownika pojeciowego, ktéry mozna przytoczy¢ tak, jak to
robi S. Sudol, mianowicie: ,,przedsiebiorczo$¢ jest cechg (lub sposobem zachowania si¢),
przez ktora rozumie si¢ gotowos¢ i zdolnos¢ do podejmowania oraz rozwigzywania w sposob
tworczy 1 nowatorski nowych problemow, przy $wiadomos$ci zwigzanego z tym ryzyka,
umiejetnosci  wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans 1 okazji oraz elastycznego
przystosowywania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkéw” [16, s. 26]. Mowiac krotko — trzeba
umie¢ dostrzec problem i zna¢ sposoby jego rozwigzania. Siggamy zatem na putap
nowoczesnej wiedzy menedzerskie;.

W $wiatowej literaturze naukowej zwraca si¢ uwage na problematyke przedsigbiorczo$ci
jako cechy (sposobu zachowania si¢) widocznej] w kazdym niemal rodzaju organizacji
[4; 10; 14]. W tej kategorii mieszcza si¢, rzecz jasna, szkoty wyzsze. Podlegaja one w catosci
(lub znacznej czes$ci) wymogom rywalizacji konkurencyjnej, bedacej konsekwencja ubiegania

si¢ 0 ograniczone zasoby. Przetrwanie i rozwdj organizacji, w tym uczelni, zalezag w duzym
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stopniu (a nieraz catkowicie) od umiejetnosci pozyskiwania tych zasobow 1 efektywnego ich
wykorzystania. Zachowania przedsigbiorcze uczelni wyzszych sg potrzebne, by radzi¢ sobie
z rosnaca presja otoczenia konkurencyjnego, z rosngcym oczekiwaniem spoteczenstwa na
nowoczesne ksztalcenie przydatne otoczeniu, z konieczno$cig budowy swego prestizu itp.
Problemy 1 wyzwania, z ktérymi spotykaja si¢ polskie szkoty wyzsze, nie sa niczym
szczegblnym w porownaniu z uczelniami w innych krajach. Wszystkie musza mierzy¢ si¢
z konkurencyjnymi organizacjami, wszystkie musza potrafi¢ pozyska¢ wspomniane wyzej
zasoby. Majac to na uwadze, mozna sformulowaé pytania, jak np.: czy polskie uczelnie
wyzsze przejawiaja cechy przedsigbiorczosci?; czy kierujacy nimi majg $wiadomosé
konieczno$ci posiadania cech przedsigbiorczych i czy znaja metody nowoczesnego
zarzadzania?; czy mozna powiedzie¢, ze stosowane metody zarzadzania uczelniami s3
barierami ich rozwoju?

Jak si¢ wydaje, s3 to bardzo wazne pytania, a odpowiedz na nie moglaby dostarczy¢
istotnej wiedzy nie tylko dla zarzadzajacych szkotami wyzszymi, ale takze dla tworcow
1 realizatoréw polityki edukacyjnej. Problematyka zarzadzania uczelniami w Polsce byta juz,
cho¢ niezbyt obficie, poruszana [3]. Natomiast brak poszerzonych badan dotyczacych
zachowaniach przedsiebiorczych szkét wyzszych, chociaz ta problematyka byta i jest bardzo
Zywo poruszana na §wiecie, a wnioski nie pozostawiaja watpliwosci o koniecznosci takich
zachowan [1].

Znaczenie potencjalu rozwojowego generowanego przez dziatania przedsigbiorcze takze
stato si¢ przedmiotem prac badawczych w ramach OECD. Raport z tych badan wymienia
zasadnicze cechy uniwersytetu przedsigbiorczego, a mianowicie [11]:

e wiodacg role zarzadzania strategicznego,

e  kulture organizacyjna,

e  ksztalcenie postaw przedsigbiorczych,

e orientowanie si¢ na organizacje zewnetrzne i relacje z biznesem,
e internacjonalizacj¢ uczelni,

e monitorowanie skuteczno$ci wtasnej strategii.

Réznica migdzy uniwersytetem przedsigbiorczym a tradycyjnym polega na orientowaniu
sic¢ na odmienne czynniki, bedace podstawa decyzji zarzadczych. Uniwersytet
przedsiebiorczy, po pierwsze, zdaje sobie sprawe ze znaczenia elementow tworzacych jego
otoczenie (blizsze i dalsze) i, po drugie, zna metody oceny otoczenia oraz oceny swojego
potencjatu na jego tle. Nie ulega watpliwos$ci, Zze sg to umiejetnosci charakterystyczne dla
zarzadzania strategicznego. Duzg role¢ w procesie decyzyjnym odgrywa zatem strategia
realizowana przez przywodztwo na wszystkich szczeblach organizacyjnych.

Wspomniany raport OECD wskazuje zmiany, ktore dokonujg si¢ w postrzeganiu sposobu
funkcjonowania uniwersytetu. Chodzi tu o zwrot, przy zachowaniu petnej akademickos$ci

uczelni, w kierunku profesjonalnego zarzadzania tg instytucja, bedacg podmiotem
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konkurencyjnym i konkurujagcym. Staje si¢ zatem oczywiste, ze w praktyce funkcjonowania
uczelni uzasadnione staje si¢ wykorzystanie dorobku nauk o zarzadzaniu. Adaptacja praktyk
stosowanych w biznesie ma zapewni¢ uczelniom odpowiednig elastyczno$¢ organizacyjna
wobec zmieniajagcych si¢ warunkdéw otoczenia. Liczne publikacje poparte badaniami na
uczelniach na $wiecie dowodza, ze mozliwe jest pogodzenie 1 wspdtistnienie na uczelniach
wartosci akademickich oraz praktyk przedsigbiorczych [2; 9; 12]. Bedziemy mie¢ zatem do
czynienia z przedsigbiorczoscig strategiczna, polegajaca na poszukiwaniu szans oraz przewag
rynkowych, na innowacyjnym ich wykorzystaniu, a takze na umiej¢tno$ci reagowania na
zmiany. Wskazaé takze trzeba na kilka postaw, stanowigcych o orientacji przedsi¢biorczej
organizacji. Sg to:

e niezalezno$¢ w dziataniu,

e poszukiwanie rozwigzan innowacyjnych,

e sklonnos¢ do podejmowania ryzyka,

e proaktywno$¢ wobec zmienno$ci otoczenia,

e czynna (agresywna) postawa wobec konkurencji'.

Postawy te moga mie¢ miejsce rownoczesnie lub wybiorczo, w zaleznosci od sytuacji,
a takze kultury organizacyjnej samej instytucji.

Zarysowana powyzej problematyka i jej odzwierciedlenie w literaturze $wiatowej
zacheca, wrecz prowokuje, do zadania pytania o postrzeganie znaczenia przedsigbiorczosci
przez wiladze polskich uczelni wyzszych. Koncepcja ,,uniwersytetu przedsigbiorczego”
(obecna we wspomnianej literaturze) sugeruje, ze jest to kolejny, i prawdopodobnie
nieunikniony, krok ewolucji uczelni wyzszych. Nie ma powodu, by sadzi¢, ze polskie
uczelnie ominie ten proces. Rozwdj postaw przedsiebiorczych na uczelniach wyzszych jest
nieodzowny wobec powszechnej juz konkurencji w sektorze szkot wyzszych. Dotyczy to
zarowno uczelni publicznych, jak i niepublicznych. Powoduje j3a, wspomniana juz na
poczatku, sytuacja demograficzna, ale takze polityka finansowa panstwa wobec szkot
wyzszych. Postawa przedsigbiorcza wazna jest cho¢by dlatego, ze po pierwsze, uczelnie
wyzsze odgrywaja szczegdlng rolg w rozwoju spoleczno-gospodarczym panstwa, a po drugie,
konserwatywna natura tych instytucji przeszkadza w podejmowaniu trudnych decyzji (nieraz
radykalnych), w warunkach silnej konkurencji. Podje¢te przez autoréw, zrealizowane
1 pokrotce omowione ponizej badania koncentrowaty si¢ na kluczowej kwestii, mianowicie:
czy 1 na ile polskie uczelnie sg przygotowane do konkurowania, wykazujac si¢ dziataniami
przedsigbiorczymi i umiejetnoscig wykorzystywania nowoczesnych metod i instrumentow
zarzadzania®?

Uzyskanie zobiektywizowanych wynikow badan wymaga postuzenia si¢ odpowiednia

1 poprawng metodologia. W odniesieniu do podjetej problematyki pierwotna koncepcja

! Na przyktad: Covin J.G., Slevin D.P.: Conceptual model of entrepreneurship as firm behavior. Entrepreneur-
ship Theory and Practice, 16 (1), 1991.
2 Pelne wyniki badan, z oméwieniem ich metodyki i zakresu, zawarte sa w [13].
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zaktadata badania o charakterze ilosciowym. Przeprowadzone badanie pilotazowe ostrzegto
przed niska zwrotnos$cig kwestionariuszy ankietowych. Zdecydowano si¢ zatem na badania
jakosciowe, z wykorzystaniem techniki wywiadu pogtgbionego IDI (ang. Individual In Depth
Interview)’.

Odwotujac si¢ do modelu uniwersytetu przedsiebiorczego [11], przedmiotem badan byty
dziatania mieszczace si¢ w dwoch obszarach, mianowicie: przywodztwa i zarzadzania oraz
kultury organizacyjnej, ludzi i motywacji. Badania zostaly zatem nakierowane na
identyfikacje oraz oceng postaw przedsiebiorczych, przejawianych przez kierownictwo szkot
wyzszych. Porzadkujac za§ wyniki badan, starano si¢ grupowac je w obszarach ksztattujacych
»Krajobraz przedsigbiorczos$ci” [5], czyli autonomi¢ uczelni, zarzadzanie strategiczne,
strukture organizacyjna, wspieranie oddolnych postaw i inicjatyw przedsiebiorczych, a takze
budowanie konkurencyjnosci uczelni.

Odwotujac si¢ do standardow OECD, jedna z kluczowych cech uniwersytetu
przedsigbiorczego jest umiejetno§¢ opracowania, rozumienia 1 realizacji strategii
przedsigbiorczej przez kierownictwo takiej organizacji. RoOwniez w literaturze podkresla si¢
znaczenie zarzadzania strategicznego jako kluczowego czynnika przetrwania oraz rozwoju
uczelni przez $wiadome i1 wilasciwe podejmowanie decyzji [6]. Przystepujac do badan
i w trakcie ich realizacji, starano si¢ zatem zwrécié szczeg6lng uwage na podejscie
kierownictwa uczelni do procesu projektowania oraz realizacji zarzadzania strategicznego.
Obowigzek opracowania strategii przez uczelnie wynika z nowelizacji ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym z dnia 1 pazdziernika 2011 roku. Obowigzek ten rozcigga si¢ na
podstawowe jednostki organizacyjne uczelni, czyli zazwyczaj wydziaty. Pewnym punktem
odniesienia do analizy wynikow sa badania przeprowadzone przez zespol prof. C. Kochal-
skiego, dotyczace publicznych szkot wyzszych, jeszcze przed okresem obowigzywania
znowelizowanej Ustawy [7]. Okazalo si¢, ze zaledwie 25% sposrod wszystkich polskich
publicznych szkot wyzszych mialo strategi¢. Jeszcze mniej sposrod nich miato wizj¢ swojego
rozwoju. Mozna to bylo po czesci thumaczy¢ brakiem przymusu prawnego do opracowania
strategii.

Powracajac do wynikéw badan, omawianych w tym artykule, szczegétowa analiza
wypowiedzi rozmowcéw (decydentow) badanej populacji polskich uczelni (zaréwno
publicznych, jak i niepublicznych) wskazuje na do§¢ powszechny brak znajomosci oraz
wykorzystywania strategii w zarzadzaniu uczelnig. Tylko nieliczne osoby podkreslaty
znaczenie skonkretyzowanych, mierzalnych celow strategicznych, utozsamianych z wizja
rozwojowg uczelni. W znaczacej wickszosci strategia byta odpowiedzig na biezace problemy
1 odzwierciedlata krotkookresowe zamierzenia, byla raczej ekstrapolacja biezacego sposobu
funkcjonowania uczelni. Strategie powstawaly w roézny sposob. Literatura nie wskazuje

optymalnego podejscia do tego procesu, podkreslajac, ze zazwyczaj sa to indywidualne

3 Pelen opis przyjetej metodologii badan zawiera przywolana uprzednio publikacja: [13, s. 49 i nast.].
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decyzje kierownictw uczelni, wynikajace z dotychczasowych dos§wiadczen. Znalazto to
potwierdzenia w wynikach badan, ktoérych analiza identyfikuje trzy sposoby podejscia do
konstruowania strategii. Pierwszy model strategii powstaje oddolnie, na poziomie
podstawowych jednostek organizacyjnych. Jest to zatem wypadkowa strategii wydziatowych.
Kierownictwo uczelni odgrywa tu bardziej role¢ koordynatora niz inspiratora.

Drugim podejsciem w tworzeniu strategii jest praca zorganizowana w formie debaty,
majacej na celu ustalenie pozadanych kierunkéw rozwoju uczelni. Oba podej$cia, w §wietle
badania, okazaty si¢ charakterystyczne dla uczelni silnie zhierarchizowanych, z duza rolg
kierownictwa $redniego szczebla, gldwnie dziekanow. Miato to miejsce zwlaszcza na
publicznych uczelniach akademickich o duzej roli organdéw kolegialnych (np. senatéw),
wynikajacej z mocy prawa, ale i z uwarunkowan umocowanych w tradycji.

Trzeci zaobserwowany model tworzenia strategii ma miejsce na uczelniach, w ktorych
podstawowa role w tworzeniu wizji rozwoju ma naczelne kierownictwo (rektorzy i prorek-
torzy na uczelniach publicznych), za$ na niepublicznych — kanclerze i zalozyciele uczelni.
Zaangazowanie 0sOb spoza tego zestawu mialo co prawda miejsce, ale w charakterze
konsultacji majacych na celu akceptacj¢ proponowanych rozwigzan. Zaobserwowano tutaj
takze sigganie po zewnetrzne wsparcie specjalistyczne, np. w postaci firm konsultingowych.
Nie bylo to spowodowane, jak wynika z wypowiedzi przedstawicieli kierownictwa badanych
uczelni, z braku ich kompetencji czy braku wiary w znaczenie strategii, ale raczej z checi
pewnego rodzaju asekuracji.

Niezaleznie od tego, czy proces tworzenia strategii miat charakter oddolny (debaty) czy
odgérny (konsultacje) podstawowy sktad zespotu roboczego, tworzacego ostateczng wersje
dokumentu, sktadat si¢ z przedstawicieli wtadz rektorskich uczelni, jej kanclerza, dziekandw,
kierownikow innych jednostek, a takze profesoréw kluczowych dla uczelni.

Ciekawe, jak si¢ wydaje, byto pytanie badawcze o metody stosowane w opracowywaniu
strategii uczelni. Przywotywane juz uprzednio badania C. Kochalskiego [7, s. 131]
wskazywaty metody SWOT i benchmarking jako najczesciej stosowane, co nie oznacza, ze
powszechnie. Niniejsze badania potwierdzilty w zasadzie ten stan rzeczy. Respondenci,
niezaleznie od rodzaju uczelni, odwotywali si¢ do analizy danych zastanych, dotyczacych
rynku pracy dla wlasciwego uczelni regionu, prognozy rozwoju spoteczno-gospodarczego itp.
lub wiedzy pochodzacej z nieformalnych rozméw z lokalnymi przedsigbiorcami, izbami
przemystowo-handlowymi, a takze z ankietowania studentéw i absolwentéw uczelni. Tylko
na kilku badanych wuczelniach poslugiwano si¢ pelng metoda analizy SWOT.
W jednostkowych przypadkach siegano po inne metody. Przedstawiciele uczelni publicznych
czgsdciej niz pozostali wskazywali na analize¢ dokumentow wewnetrznych, czyli sprawozdan
rektorow, dziekandw 1 kierownikow innych jednostek organizacyjnych. Trzeba powiedziec,
ze czg$¢ badanych nie potrafita jednoznacznie wskazaé metod analizy stosowanych w trakcie
tworzenia strategii. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze opracowane analizy strategiczne nie

miaty charakteru systematycznie zaplanowanych dziatan, a w skrajnych przypadkach opieraty
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si¢ na ogolnej wiedzy o §wiecie i regionie, bedacej w posiadaniu kluczowych dla uczelni
pracownikow. We wszystkich przebadanych uczelniach kluczowymi czynnikami
zewnetrznymi, majacymi wpltyw na tre§¢ dokumentu, byly uwarunkowania prawne,
wynikajace z ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, oraz rysujace si¢ wyraznie trendy
demograficzne. Zaden z respondentdw nie odwotal sie do uwarunkowan kulturowych, jak
przypisywanie znaczenia edukacji w rozwoju cywilizacyjnym spoleczenstwa. Aspekt ten
moglby stanowi¢ wazny element w ksztattowaniu pozycji konkurencyjnej uczelni. Wydaje si¢
zatem, ze analiza czynnikéw zewnetrznych ograniczata si¢ do najbardziej widocznych
trendow 1 nie zaktadata poglebionego rozpoznania instytucjonalno-kulturowego otoczenia
uczelni.

Czynniki wewng¢trzne, majace znaczenie strategiczne w $wietle uzyskanych wypowiedzi
respondentow, wydaja si¢ mie¢ znaczenie marginalne. Czynnikiem, wymienianym niemal
przez wszystkich, byly aktualnie posiadane zasoby ludzkie oraz infrastrukturalne.
W uczelniach publicznych nawigzywano takze do historii i tradycji uczelni, jako czynnika
determinujacego ich strategie. Zawartos¢ oraz kierunek wypowiedzi respondentow pozwalaja
na stwierdzenie, ze tre$¢ strategii dotyka probleméw biezacych i stanowi odpowiedz na
zmiany w unormowaniach prawnych, regulacjach, wynikajacych z Krajowych Ram
Kwalifikacji, problemow finansowych czy wreszcie demograficznych, a tylko nieliczne
uczelnie widzialy w strategii element kompleksowej wizji uczelni jako organizacji
konkurujacej. Wiele badanych instytucji nie traktowato strategii jako dokumentu
wspomagajacego dzialanie uczelni, postrzegajac ja jako kompozycje misji, wizji, taktyki oraz
prognozy. Strategia traktowana jest jako dokument ramowy i bardzo ogdlnie wyznaczajacy
kierunki rozwoju uczelni.

Wspolng cechg znacznej wigkszosci wypowiedzi dotyczacych celéw strategicznych byta
ich powtarzalno$¢. Tylko nieliczne wypowiedzi wskazywaty na istnienie wizji uczelni, ktora
w jakim$ stopniu wyrézniata si¢ sposréd innych, co mogloby realnie wplywac na jej pozycje
konkurencyjna.

Rozumienie znaczenia strategii w rozwoju uczelni to jedno, drugie to jej rozpowsze-
chnienie i monitorowanie w trakcie realizacji. Wiekszo$¢ przebadanych uczelni zdaje si¢ nie
docenia¢ wazno$ci tego problemu. Odpowiedzi na pytanie o sposoby komunikowania
strategii pracownikom zazwyczaj ograniczaty si¢ do tego, ze zostali oni zapoznani ze
strategig, biorgc udzial w jej opracowywaniu lub na posiedzeniach senatow i rad wydziatu.
Strategia jest udostgpniana na stronach internetowych, zatem kazdy moze, zdaniem
respondentéw, zapoznac si¢ z jej trescig. Duzo mniej wspominano o metodach komunikacji
bezposredniej, jak np. wspdlne zebrania pracownikéw czy konsultowanie strategii przez
intranet. W $wietle uzyskanych wypowiedzi uprawomocnione staje stwierdzenie, ze strategia
jest komunikowana pracownikom jedynie raz, w chwili jej sformulowania. Potwierdza to
czgste przywotywanie strony internetowej uczelni jako jedynego miejsca informacji

o strategii. Nie oznacza to, ze w zadnym przypadku nie doceniano znaczenia strategii
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1 powigzanego z nig zarzadzania. Wsérod uczelni z powaga traktujgcych takie postawy
wyrdzni¢ mozna dwa podejscia. Pierwsze to to, w ktérym strategia jest wykorzystywana jako
uzasadnienie do pozyskania zewngtrznego finansowania inwestycji lub tez nadawania
priorytetdw w dysponowaniu zasobami uczelni, mi¢dzy inicjatywami zglaszanymi przez
pracownikow. Podejscie to moze jednak istotnie ogranicza¢ wykorzystanie nawet dobrze
opracowanej strategii, zwtaszcza jesli jest poprzedzone tworzeniem strategii jedynie na
potrzeby instytucji zewnetrznych i o niskim poziomie komunikacji miedzy kierownictwem
a pracownikami. Drugim podejsciem, zauwazalnym jednakze w nielicznych przypadkach,
byto dazenie wladz uczelni do ukierunkowania dzialan poszczegodlnych pracownikéw na
realizacj¢ celow strategicznych. Aby to osiagna¢, celom strategicznym przypisywano cele
operacyjne. Jedynie nieliczni respondenci wskazywali na dalsza dekompozycje celow
operacyjnych na projekty, co wymusza wigczenie szerszego grona pracownikéw do ich
realizacji juz od etapu ich planowania. Co cickawe, takie podejscie widoczne bylo jedynie
posrod uczelni niepublicznych.

Réznica w podejsciu wiladz do opracowania strategii oraz jej zakomunikowaniu
pracownikom niemal w kazdym przypadku skutkowala niskim ich zaangazowaniem w jej
realizacj¢. Jest to wazne z tego prostego powodu, ze brak zaangazowania wszystkich
pracownikdw w realizacj¢ strategii czyni osiagni¢cie jej celow niemozliwym, za$§ catg
strategie nieomal bezuzyteczng.

Obserwacja 1 analiza wszystkich wskazanych przez respondentow metod opracowania
strategii oraz sposoby jej dalszego wykorzystywania wskazuja, ze gtownag przeszkoda jej
skutecznego wdrozenia do zarzadzania uczelnig jest brak odpowiedniego przygotowania jej
kierownictwa. Swiadczy o tym, po pierwsze, deklarowana przez czes¢ respondentéw negacja
sensu budowania strategii. Jako powod wskazuje si¢ odgorny, prawny nakaz, odbierany jako
zbyteczny zabieg biurokratyczny. W jakim$ sensie jest to uzasadnione, bo strategia
opracowana bezrefleksyjnie, jedynie po to, by spelni¢ wymogi prawa, nie moze przynies$¢
rezultatow oczekiwanych od tego rodzaju dokumentu. Jednocze$nie utozsamianie strategii
z biurokracjg $wiadczy o braku wiedzy i1 zrozumienia dla istoty zarzadzania strategicznego.
Po drugie, brak wiedzy o strategii oraz jej znaczeniu dla funkcjonowania i rozwoju uczelni,
o ile nie jest widoczny na etapie budowy strategii, zdecydowanie uwidacznia si¢ podczas
analizy jej wykorzystywania w zarzadzaniu uczelnig. Jak powiedziano wcze$niej — gtdéwnym
zrodtem wiedzy pracownikOw na temat strategii sg strony internetowe lub wregcz zrddta
nieformalne, jak kontakty z osobami zaangazowanymi w prace organdow uczelni. Nie mozna
oczekiwaé, by pracownicy realizowali strategi¢, ktorej nie znaja, w szczegdlnosci jezeli nie
przypisano im odpowiedzialno$ci za realizacje poszczeg6lnych zadan.

Problem komunikacji wewngtrznej na uczelniach, a w szczegdlnosci integracji oraz
organizacji pracy, jak rowniez wspotpracy jednostek organizacyjnych, uwidacznia si¢ podczas
analizy prowadzonych w nich dziatan o charakterze strategicznym. Opracowanie, a nast¢pnie

skuteczna realizacja strategii wymaga duzej sprawnos$ci organizacyjnej. Problem ten moze
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by¢ niedostrzegany na uczelniach mniejszych o sptaszczonych strukturach organizacyjnych.
Natomiast jest wyraznie widoczny na uczelniach duzych i silnie zhierarchizowanych.

Wyniki badan, na podstawie ktorych powstal niniejszy artykut, pokazaty, ze w znaczacej
wiekszosci badanych uczelni nie przywigzuje si¢ odpowiedniej wagi do spraw o znaczeniu
podstawowym w zarzadzaniu taka organizacja. Uwaga ta dotyczy nie tylko same;j
swiadomosci, ale 1 metodyki budowy strategii oraz zarzadzania strategicznego. Jednak na tych
uczelniach, ktore z cala powaga traktowaty kwestie zarzadzania strategicznego odnotowano
znaczace korzysci takich postaw. Biorgc pod uwage rozmiary uczelni, zdecydowana
wiekszos¢ z nich kwalifikuje si¢ do takiego zarzadzania, jak to ma miejsce w duzych
przedsigbiorstwach. W zwiazku z tym od kierownictwa uczelni nalezy oczekiwaé
kompetencji typowych dla menedzeréw wysokiego szczebla. Tymczasem przyjete w Polsce
rozwigzania prawne 1 kulturowe umozliwiajg kierowanie uczelniami osobom wybitnie
utalentowanym naukowo, co nie oznacza, ze maja one wiedz¢ oraz doswiadczenie
w kierowaniu organizacjami o wielosetmilionowych budzetach i zatrudniajacych setki,
a nawet tysigce pracownikéw. Tym chyba nalezy tlumaczy¢ stosunkowo niskg $wiadomos¢

zarzadzania strategicznego szkotami wyzszymi w Polsce.
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Abstract

The study, based on which was established this study showed that the vast majority of
respondents university does not attach sufficient importance to the issues of fundamental
importance in the management of such an organization. This applies not only consciousness
itself, but the methodology of building the strategy and strategic management. On the other
hand, in these universities, which in all seriousness treat the issue of strategic management,
there have been significant benefits of such attitudes. Considering the size of the university,
the vast majority of them are eligible for such management, as is the case of large enterprises.
Therefore, the management of the institution should be expected competencies typical for

high-level managers.
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