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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: W ostatnim czasie koniecznoscia stato si¢ stawianie pytan o przysztos¢ uni-
wersytetu oraz budowanie jego strategii rozwojowej, rozumianej w tekscie jako swoisty prze-
wodnik po zaplanowanych dziataniach. Bazujac na analizie literatury, opublikowanych doku-
mentach strategicznych publicznych uniwersytetow polskich oraz na doswiadczeniu wlasnym
zaproponowano podejscie do budowania proaktywnej strategii rozwojowej uczelni. W czgsci
pierwszej krotko opisano zarzadzanie strategiczne w uczelni oraz sposoby budowania strate-
gii. W czesci drugiej na schemacie przedstawiono sktad strategicznego zespotu oraz opisano
propozycje proaktywnej strategii rozwojowej uniwersytetu. Catos¢ konczy podsumowanie.
Celem jest przedstawienie koncepcji proaktywnej strategii rozwojowej uniwersytetu i odpo-
wiedz na pytanie: w jaki sposob najlepiej ja budowac.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju, zarzadzanie strategiczne, uniwersytet.

Summary: The text presents the concept of building a proactive strategy of universities. It
was based on the analysis of published literature and strategic documents of Polish public
universities and the author’s personal experience. Reflections began with the strategy and
strategic management at universities. An approach to formulating development strategies
follows, including a proactive strategy. The papers conclusion recommends the formation of
aproject team, which is dependent upon the size and complexity of the university. The findings
of the project team also influences building university strategy. Strategy is understood as
a declaration of action and a guide for the planned objectives.

Keywords: development strategy, strategic management, university.
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Opanowanie terazniejszosci
i uprzedzenie przysztosci.
Abell

1. Wstep

Dotychczasowy sposob realizacji czterech podstawowych funkcji uniwersytetu (dy-
daktycznej, naukowej, badawczej 1 spotecznej) wymaga przeformutowania. Liczne
wyzsze szkoly zawodowe oraz instytucje szkoleniowe coraz czesciej przejmuja
funkcje¢ ksztatcenia specjalistycznego, zapewniajac profesjonalizm i wysoka jakos¢
zgodnie z wymaganiami pracodawcdéw. Prywatne instytuty badawcze i naukowe
kusza pracownikow uniwersyteckich atrakcyjnym miejscem pracy z mozliwosciami
rozwoju i wysokim wynagrodzeniem. Ksztaltowanie postaw i budowanie kultury
spolecznej coraz czesciej odbywa sie w wirtualnej przestrzeni. W tym kontekscie
koniecznoscig i obowiagzkiem, wynikajgcym nie tylko ze znowelizowanej ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym, stato si¢ stawianie pytan o przyszto$¢ uniwersytetu
oraz budowanie jego strategii rozwojowe;.

Bazujac na analizie tre$ci dostepnych publikacji specjalistycznych z zakresu za-
rzadzania strategicznego, ocen strategii rozwojowych polskich uczelni [Leja 2013;
Wawak 2014; Dziedziczak-Foltyn 2011], dokumentach strategicznych publicznych
uniwersytetow polskich [Bugaj, Szarucki 2014; Bugaj 2016] oraz na doswiadczeniu
wlasnym zwigzanym z opracowywaniem projektéw strategii dla réznych instytucji
szkolnictwa wyzszego w Polsce, postanowiono przedstawi¢ koncepcj¢ proaktywne;j
strategii rozwojowej uniwersytetu i odpowiedzie¢ na pytanie: w jaki sposob najle-
piej ja budowac.

Rozwazania rozpocze¢to od wyjasnienia specyfiki strategii 1 zarzadzania stra-
tegicznego w uniwersytecie. Nastepnie przedstawiono podejscia do formutowania
strategii rozwojowych, w tym strategii proaktywnej. W tej czesci skupiono si¢ tak-
ze na opisie zespotu projektowego opracowujacego strategic rozwojowa uczelni,
ktorego wielko$¢ i sktad uzalezniony jest od wielkosci i ztozonosci wewnetrzne;j
uniwersytetu. Strategia w tekscie rozumiana jest jako swoisty przewodnik po zapla-
nowanych obszarach strategicznego dzialania.

2. Strategia i zarzadzanie strategiczne w uniwersytecie

Zarzadzanie strategiczne powstatlo w odpowiedzi na zapotrzebowanie praktyki,
ktora starata si¢ znalez¢ sposob na radzenie sobie ze ztozonymi problemami rozwo-
ju organizacji. Wyksztalcito sie¢ w latach pigcdziesigtych ubiegtego wieku na podsta-
wie teorii organizacji i zarzadzania, ekonomii, teorii systemow i cybernetyki. [...]
»obejmuje problematyke natury ekonomicznej oraz organizacyjnej, ale takze sferg
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problemoéw informacyjnych i informatycznych oraz metod analitycznych i podejmo-
wania decyzji” [Pierscionek 2003]. Wielu autorow podejmowato probe syntezy
okreslen strategii, jej ewolucji 1 kontekstu organizacyjnego [Stabryta 2000; Obtoj
2007; Sojka 2009; Domanski 2010; Zakrzewska-Bielawska 2014; Rybicki 2014].

Budowanie strategii w ostatnim czasie coraz czeSciej jest przedsiewzigciem
intuicyjnym, ewolucyjnym i reaktywnym [Armstrong 2010]. Sprowadza si¢ do
podjecia decyzji skierowanych ku przysztosci, zwigzanych z wyborem kierunku
i celu dzialania organizacji oraz sposobu jego osiggniecia. W kontekscie badanych
uniwersytetow publicznych strategia jest rozumiana dwojako: jako pewna deklara-
cja zamierzen dazacych do opanowania terazniejszosci i uprzedzenia przysztosci
[Abell 1993] lub jako plan dziatania [Jashapara 2014], ktorego ksztatt zalezy od ludzi
sprawujgcych wladze w uczelni.

Punktem wyjscia zmiany strategicznej jest interpretacja istniejacej rzeczywi-
stosci rynkowej i spojrzenie na otoczenie uczelni w inny, nowy sposob, ktéry po-
zwoli na dostrzezenie szans, trendow, i zagrozen. Stad konieczne jest posiadanie
przez kierujacych uczelnia gotowosci do kontestowania rzeczywistosci, ktora inni
traktuja jako dang, wyrazong w dwoch fundamentalnych pytaniach: dlaczego i dla-
czego nie? [Obloj 2010].

Pomoca w formutowaniu strategii uczelnianych sa opublikowane w ostatnim
czasie dokumenty dotyczace perspektyw kraju np. [Polska 2030. Wyzwania roz-
wojowe...] 1 regionow np. [Strategia Rozwoju Wojewddztwa Dolnoslgskiego 2020,
ale takze instytucji szkolnictwa wyzszego w Polsce [KRASP, FRP 2015; Woznicki
(red.) 2009; Ernst & Young 2010; SGQA 2015]. Owe dokumenty, razem z kolejnym:
Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce [du Vall (red.) 2013], staly si¢ podstawg dla
opracowywanych w uczelniach strategii rozwojowych.

3. Podejscia do budowania strategii rozwoju uczelni

Proces formutowania strategii to uzgadnianie kierunku dziatan i strategicznego do-
pasowania oraz przedsiewziecie, ktorego opis stanowi swoisty przewodnik informu-
jacy o zamierzeniach kierujacych organizacjg. Stanowi on pomoc w podejmowaniu
decyzji strategicznych, jak rowniez w monitorowaniu i wprowadzaniu ich w zycie.
W praktyce nie jest to jednak proces ani racjonalny, ani linearny [Armstrong 2010],
a ocena opracowanej strategii jest rownie zlozona jak jej tworzenie [Tilles 2010].
Glownymi celami strategicznymi mogg by¢: przetrwanie, rozwoj czy osigganie
okreslonej konkurencyjnej pozycji [Romanowska 2014]. W przypadku uczelni owe
cele moga dotyczy¢ utrzymania oferty ksztalcenia na dotychczasowym poziomie,
uruchomienia nowych kierunkéw ksztalcenia lub awansu w rankingach migdzyna-
rodowych. Aby uzyskac¢ odpowiednie efekty, kierownictwo powinno skupiac si¢ na
nielicznych dziedzinach: obszarach strategicznego dzialania, ktdre sg najwazniej-
sze. ,,Uniwersytet powinien rozwing¢ w najwyzszym mozliwym stopniu: 1) nie-
zalezno$¢, oryginalno$¢ i tworczo$¢ w mysleniu; 2) swobode inicjatywy, altruizm,
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dalekosi¢zny idealizm, realistyczng skutecznos¢ w dziataniu konstruktywnym i ze-

spolowym” [Znaniecki 1997].
Whittington [1993] zidentyfikowal cztery podejscia do budowania strategii:

— klasyczne — proces racjonalny, odrebny od procesu realizacji;

— ewolucyjne — proces ewolucyjny, w ktorym priorytetem jest skutecznos¢ i pro-
duktywnos¢ zweryfikowana z rynkiem;

— stopniowe — proces wylaniajacy si¢ w wyniku dyskusji i sporow;

— systemowe — proces determinowany przez kulture organizacji, interes organiza-
cji oraz interesy spolecznosci, w ktorej dziata organizacja.

W przypadku uczelni publicznych Wawak [2010] zaproponowat sze$¢ rozbudo-
wanych faz zwigzanych z formutowaniem, wdrazaniem i realizacja strategii rozwo-
jowej: wstepng, ustalania celow, dzialan i karty strategicznej;, wdrozenia strategii;
weryfikacji efektow w wyznaczonych okresach dziatan, wprowadzania korekt.

Formutowanie strategii uczelni jest trudnym przedsiewzigciem organizacyj-
nym. W przypadku uniwersytetow publicznych najczesciej spotykane sg dwa do-
minujace podejscia. W pierwszym inicjatywa i gtéwne dziatania pochodza od kie-
rujacych uczelnig (rektora, dziekanow) i sprowadzaja si¢ do okreslenia gtéwnego,
ogoblnego celu (celéw) przeznaczonego dla catej uczelni. Nastgpnie opracowywane
sg cele szczegdlowe dla poszczegdlnych jednostek (wydziatéw, instytutow, katedr,
zaktadow itd.). W drugim przypadku inicjatywa i poczatek prac nad celami strate-
gicznymi zaczyna si¢ od uzgodnien na poziomie samodzielnych jednostek organi-
zacyjnych (zaktadow, katedr, instytutow, wydzialow), a nastepnie cele te uogélnia
si¢ na poziom uniwersytetu. Oba podejscia sprawdzajg si¢ przy znacznym udziale
1 zaangazowaniu pracownikow oraz wspotpracy i akceptacji wtadz rektorsko-dzie-
kanskich.

4. Budowanie strategii proaktywnej

Budowanie strategii proaktywnej w uniwersytecie moze odbywaé si¢ za pomoca
trzech §ciezek: zewnetrznej, wewnetrznej i mieszanej. Sciezka zewnetrzna oznacza
przygotowanie opcji strategii rozwojowych przez inng instytucj¢/organizacj¢ lub
przez konsultantow/doradcow/ekspertow niezatrudnionych dotychczas w uczelni
i majgcych z nig co najwyzej luzny zwigzek. Ich profesjonalizm moze skutkowaé
opracowaniem innowacyjnej i oryginalnej strategii rozwoju. Jednak czesto oznacza
rowniez wysokie koszty przedsiewzigcia i czasem brak akceptacji proponowanych
rozwiagzan wsrod pracownikow (nie tylko z powodu braku identyfikacji z propono-
wang strategia). Sciezka wewnetrzna jest realizowana przez wydelegowanych do
tego pracownikow lub wspotpracownikow. Czesto jest procesem diugotrwalym (ze
wzgledu na dodatkowe obcigzenie praca) i czasem zachowawczym (zwigzanym
z utrzymaniem status quo zainteresowanych stron). Sciezka mieszana budowania
strategii w uniwersytecie wykorzystuje obie mozliwosci: udziat ekspertow ze-
wnetrznych wspolpracujacych z wydelegowanymi do tego pracownikami.
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Przy $ciezce zardwno wewnetrznej, jak 1 zewnetrznej wymagane jest zaan-
gazowanie w projekt jak najwigkszej liczby pracownikow oraz akceptacja wtadz
dziekansko-rektorskich. Te dziatania szczego6lnie moga pomoc przy przetamywaniu
oporéw wobec planowanych zmian zwigzanych z budowang strategia i p6zniejsza
jej realizacja.

W toku analizy literatury i dos§wiadczen projektowych wyrdzniono trzy glowne
koncepcje zwigzane z podejsciem uczelni do formutowania strategii rozwojowych
[Rybkowski, Bugaj 2013], ktorych podziat powstat z polaczenia dwoch kryteriow
realizacji relacji ze §wiatem zewnetrznym w stosunku do uniwersytetu (w wymiarze
krajowym i miedzynarodowym) oraz relacji i realizacji wewnetrznych procesow:

1) koncepcja reaktywna — zachowawcza, w ktorej kierujacy uniwersytetem re-
aguja jedynie na konieczne zmiany wynikajace z otoczenia blizszego i dalszego;
zarzadzanie w tym przypadku jest bardziej taktyczne i operacyjne; planowania dtu-
goterminowego si¢ nie praktykuje; wewnetrzna organizacja uczelni oparta jest na
modelu transakcyjnym; najczesciej zatrudnia si¢ pracownikow na czasowych kon-
traktach, z wyjatkiem zachowania niezbednego minimum kadrowego, koniecznego
do funkcjonowania uczelni; wlasciwie rozwoju pracownikoéw si¢ nie praktykuje;
zarzadzanie strategiczne jest mato efektywne, a strategia dotyczy utrzymania pozy-
cji konkurencyjnej;

2) koncepcja adaptacyjna — w ktorej kierujacy uczelnia, reagujac ptynnie na
zmiany w otoczeniu, dostosowuja do nich odpowiednio profil dziatania w taki spo-
sob, by maksymalnie wykorzysta¢ rynkowe szanse; sprawne zarzadzanie utatwia po-
dejmowanie decyzji i przeprowadzanie zmian wewnatrz uczelni; pracownikow za-
trudnia si¢ na kontrakty rozne (state i terminowe), zachowuje si¢ jednak statg grupe,
ktora jest systematycznie uzupetniana przez nowe osoby z nowymi kompetencjami,
ktére pomagaja odnalez¢ si¢ uczelni na konkurencyjnym rynku; wspiera si¢ rozwoj
pracownikéw zgodny z interesem uczelni; zarzadzanie strategiczne ma znaczenie
w ramach cyklow rozwojowych uczelni, a strategia dotyczy utrzymania i/lub zwigk-
szenia pozycji konkurencyjnej zwigzanej najczesciej z rozwojem oferty dydaktycznej;

3) koncepcja proaktywna — Kreujaca przysztos¢, w ktorej kierujacy uczelnig
aktywnie reaguja na zmiany w otoczeniu, stale poszukujga mozliwosci wspotpracy
z zewnetrznymi interesariuszami, wptywajac w ten sposob na ich potrzeby, kreujac
nowe programy ksztatcenia czy programy badawcze, wynalazki, patenty 1 wskazu-
jac ich potencjalne wykorzystanie; pracownicy wplywaja na zmiany i decydujg o ich
inicjowaniu; rozwoj i doskonalenie jest priorytetem; uczelnia ceni inicjatywe i zaan-
gazowanie, wspiera profesjonalizm; zarzadzanie strategiczne jest na wysokim po-
ziomie, a strategia dotyczy aktywnego rozwoju wszystkich obszaréw dziatania
uczelni oraz utrzymania pozycji lidera.

Przyktadowa strukturg zespotu utworzonego w celu budowania proaktywne;j
strategii uczelni przedstawia rys. 1.
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Komisja rektorska/zespot ekspercki

Rektor/
petnomocnik rektora

\ ZespoOt ds. strategii

Reprezentanci poszczegdlnych jednostek

(praktycy, byli rektorzy,
wspolpracownicy, ...)

Zespot ds. budowania Zesp(')l ds. budowania
strategii wydziatu A strategii dzialu A
Zespot ds. budowania Zespot ds. budowania
strategii wydzialu B strategii dzialu B
Zespot ds. budowania | Zesp6t ds. budowania
strategii wydziahu. .. strategii dziatu. ..

Rys. 1. Struktura zespolu opracowujacego strategi¢ rozwoju uczelni

Zrddto: opracowanie wiasne.

W zaleznosci od wielko$ci i specyfiki uczelni na czele zespolu zwigzane-
go z budowaniem tej strategii moze sta¢ rektor/prorektor lub wyznaczona osoba
o duzym autorytecie. Zespol ds. strategii moze sktadac si¢ z 0sob, ktore w niedale-
kiej przesztosci uczestniczyly w opracowaniach strategicznych na potrzeby uczel-
ni, przedsi¢gbiorstw, miast lub regionéw. Osoby te powinny potrafi¢ projektowaé
i wdrazac strategig, przygotowac analizy strategiczne oraz powinny si¢ zna¢ na pro-
blemach zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi podczas przeprowadzania
zmian (moga to by¢ osoby pracujace, wspotpracujace, luzno zwigzane z uczelnig
lub dotychczas niewspotpracujace z nig). W zespole tym powinni by¢ roéwniez re-
prezentanci wszystkich! samodzielnych jednostek uczelni (instytutow/wydziatow/
dziatow). Dodatkowo wskazane jest utworzenie Komisji Rektorskiej ds. strategii
(zespot ekspercki), ztozonej z wybitnych osobistosci uczelni, petniacych w przeszto-
sci funkcje rektorskie lub inne kluczowe funkcje. Moze ona by¢ glownym ciatem
opiniodawczym i kontrolnym dla wynikéw prac zespofu wymienionego wczesnie;j.
Realizatorem prac nad strategia moga by¢ cztonkowie i wspotpracownicy zespotu
ds. strategii 1 jednoczes$nie reprezentanci samodzielnych jednostek organizacyjnych
uczelni.

Na tym etapie pracy nad strategia niezwykle istotna jest informacja i skuteczne
jej komunikowanie pracownikom. Bardzo popularne (i pomocne) moga by¢ w tym
tzw. sesje strategiczne, podczas ktorych ustalane moga by¢ poszczegolne elementy

' Jednoczesnie nalezy wzia¢ pod uwage liczebnos$¢ takiego zespotu — w duzych grupach nie
pracuje si¢ dobrze, m.in. trudno jest ustali¢ termin spotkan, ktory pasowatby wszystkim, i wypracowac
kompromis w ustaleniach; stad moze by¢ wskazane odgoérne ograniczenie liczby cztonkéw zespotu.
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strategii rozwoju uczelni. Takich sesji moze by¢ kilka, a na kazdej z nich mozna
opracowac i uzgodni¢ inng czes¢ strategii (na poziomie wydziatu, instytutu, zakta-
du, dziatu itd.).

Proponuje sig, aby prace nad strategig uczelni rozpocza¢ od:

— planu dziatan (harmonogram); wyboru sposobu postepowania (w tym czasu prac
nad strategig, modelu dziatania i opcji);

— budzetu (wyrazonego takze np. zaangazowaniem pracownikéw w jednostkach
czasowych, a nie tylko finansowo);

— 0s0b pracujacych przy tworzeniu strategii (zespotu).

Zaraz po utworzeniu zespotu wskazane jest:

1) opracowanie wizji 1 misji uczelni, wskazanie obszaroOw strategicznego
dzialania;

2) przeprowadzenie strategicznej analizy uczelni — jej zasobow, umiejetnosci
i zbiorow dziatan (procesow) tworzacych dla niej warto$¢; wyodrebnienie jej klu-
czowych kompetencji, opracowanie silnych i stabych stron;

3) przeprowadzenie strategicznej analizy otoczenia uczelni — szans, zagrozen
i wyzwan zwiazanych ze srodowiskiem/regionem oraz interakcji z innymi podmio-
tami kooperujacymi i konkurujacymi (np. analiza SWOT i PEST) [Bugaj 2016].

Nastepne kroki zwigzane mogg by¢ z realizacja/wdrozeniem opracowanej stra-
tegii uczelni oraz ocena i kontrolg jej realizacji. Opracowana i wdrozona strate-
gia powinna by¢ cyklicznie monitowana, aby w zaleznosci od zmian we wngtrzu
uczelni lub w otoczeniu mozliwa byta jej sprawna modyfikacja. W tym rozumieniu
strategia jest nie tylko deklaracja prac nad realizacja celow potaczonych z obsza-
rami strategicznego dziatania, ale rowniez swoistym przewodnikiem dotyczacych
sposobow ich realizacji.

Najbardziej innowacyjne podejscie, proaktywne, wykorzystywane jest przez
kierujgcych uczelniami, ktorzy potrafig przewidzie¢ zmiany w otoczeniu bliz-
szym i dalszym. Rozwdj i doskonalenie pracownikéw sa w nim kluczowe, stad
ukierunkowane dziatania sg intensywnie wspierane organizacyjnie, zarOwno przez
mistrzow (mentorow), jak i przez mozliwos¢ korzystania ze szkolen i kursow ze-
wnetrznych. Kierujacy uczelnig wykorzystuja réozne opinie, raporty i ekspertyzy
(w tym np. prognozy makroekonomiczne) do zmian organizacyjnych i wptywania
na zmiany w otoczeniu blizszym i dalszym uniwersytetu. Podstawa tego podej-
$cia jest bazowanie na komunikacji, warto$ciach i kulturze organizacyjnej oraz na
rozwoju 1 doskonaleniu pracownikow, ktorzy w ten sposob wpltywaja na rozwoj
uniwersytetu.

5. Zakonczenie

Przyczyna niepowodzen zarzadzania strategicznego jest czesto brak przetozenia
wizji i celdw na zadania, brak motywacji zespotdéw i1 pracownikdéw, brak informacji
[Kaleta 2006]. W obszarze zwigzanym z zarzadzaniem uczelnig pojawiajg sie twier-
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dzenia, ze uczelnie majg czesto niejasne i trudne do zmierzenia cele, ktére sg rézne
na poziomie jednostek organizacyjnych (wydziatéw) i calej uczelni. Czesto tworza
wewnetrzna konkurencje, ktéra uniemozliwia realizacje strategicznych zalozen,
cho¢ skutkuja one we wszystkich dziataniach uczelni (wewngtrznych i zewngtrz-
nych), a szczegolnie w budowaniu relacji ze spotecznoscig akademicka i z innymi
interesariuszami. Dodatkowo strategia bywa dokumentem bardzo ogoélnym, zawie-
rajacym cele i zadania trudne do realizacji i niezrozumiale dla pracownikéw [Obtoj
2009]. ,,Tylko pozornie strategia to wskazanie drogi przej$cia od sytuacji A (obec-
nej) do sytuacji B (pozadanej). Tak naprawde, strategia powinna pokazywac mecha-
nizmy wytwarzajace sytuacj¢ A oraz sposob, w jaki nalezy je zmieni¢ na mechani-
zmy wytwarzajace sytuacje B” [Koztowski 2015].

Pozytywne podejscie do budowania strategii rozwojowej w uczelni, bazujgce na
jej silnych stronach, zaktada najpierw opracowanie wizji, misji i celow strategicz-
nego dzialania, a nastgpnie diagnozy stanu i analiz mozliwos$ci ich wykonania. W
przypadku, kiedy proces ten rozpoczyna diagnoza i analiza SWOT, to kieruje uwa-
ge na luki w istniejagcym systemie i powoduje wyjscie od ograniczen uczelni [Ko-
ztowski 2015]. ,,Nie mozna skutecznie zbudowac strategii uczelni wyzszej, ktéra ma
zapewni¢ bardzo wysoki poziom ksztalcenia i badan naukowych, ale jednoczesnie
jest masowa i dost¢pna dla praktycznie kazdego studenta (...)” [Obtoj 2009].

Proponowana w teks$cie proaktywna strategia rozwoju uniwersytetu wymaga
zaangazowania w proces zarzadzania uczelnig wszystkich pracownikow. Jej reali-
zacja moze skutkowa¢ oczekiwanymi zmianami w otoczeniu dalszym i blizszym
uczelni, jak rowniez moze pozytywnie wplywac na poziom i jakos¢ pracy w uni-
wersytecie.
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