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Poziom zaawansowania
Zarzadzania strategicznego
w polskich uczelniach publicznych
w Swietle badan pilotazowych |

Autorka przedstawia wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w ramach
badan witasnych zatytutowanych ,Koncepcje zarzadzania strategicznego
w organizacjach nie nastawionych na zysk” realizowanych w latach 2008-2009
w Szkole Glownej Handlowej w Warszawie. Celem opracowania jest zaprezentowanie
wynikéw badan pilotazowych stopnia i zakresu stosowania zarzadzania strategicznego
przez publiczne szkoly wyzsze, a przede wszystkim poszerzenie
wiedzy na temat poszczegdinych grup interesariuszy organizaciji,
procesu decyzyjnego zachodzgcego w procesie planowania, formutowania,
wdrazania i weryfikacji strategii, a takze stosowanych metod i narzedzi
analizy strategicznej oraz formutowania strategii.

Stéwa kluczowe: publiczne szkoty wyzsze, zarzadzanie strategiczne, poziom zaawansowania zarzadzania strategicznego.

Wprowadzenie

Stopniowo wzrastajgcy poziom konkurencyjnosci na rynku ustug edukacyjnych, w tym
w sektorze szkolnictwa wyzszego, wynikajacy z jednej strony ze zmian czynnikéw otocze-
nia zewnetrznego (m.in. otoczenia politycznego, gospodarczego, spotecznego), z drugiej
zas$ strony z przeobrazen zachodzgcych w samym sektorze powoduje, ze polskie uczel-
nie stajg przed konieczno$cig starannego i wnikliwego planowania swojego rozwoju.
Zmiany zachodzgce w sektorze szkolnictwa wyzszego wymagajg, aby organizacje w nim
funkcjonujgce miaty zdolnos¢ do myslenia strategicznego i diugofalowego planowania,
bedaca jedng z najwazniejszych umiejetnosci z punktu widzenia dtugofalowego rozwoju
organizacji. Polskie szkoly wyzsze stajg obecnie przed koniecznos$cig planowania przysz-
toSci, uwazniejszego postrzegania i analizowania szans oraz zagrozen, a takze staranne-
go i przemyslanego budowania wizji rozwoju. Zarzadzanie organizacjg wedtug koncepcji
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zarzadzania strategicznego nabiera dla polskich uczelni szczeg6lnego znaczenia z punk-
tu widzenia internacjonalizacji sektora oraz przeprowadzanej reformy polskiego szkolnic-
twa wyzszego, ktdra przyczyni sie do powstania nowych rozwigzan instytucjonalnych,
prawnych i organizacyjnych.

Giownym celem niniejszego opracowania jest udzielenie odpowiedzi na nastepujgce
pytania: W jakim stopniu polskie uczelnie publiczne sg przygotowane do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu? Czy potrafig planowaé swoj rozwdj z uwzglednieniem diugotermi-
nowej perspektywy? Jaki jest zakres stosowalno$ci i poziomu zaawansowania zarzg-
dzania strategicznego w polskich szkolach wyzszych, przede wszystkim za$ wiedzy na
temat:

poszczeg6lnych grup interesariuszy organizacj
procesu decyzyjnego zachodzacego w procesie planowania, formutowania, wdra-
zania oraz weryfikacji strategii;

- stosowanych metod i narzedzi analizy strategicznej oraz formutowania strategii.

Przystepujac do poszukiwania odpowiedzi na sformutowane wyzej problemy badaw-
cze, przyjeto nastepujgce zatozenie: w celu realizacji zatlozen misji i wizji edukacyjnej
uczelnie publiczne powinny zarzadza¢ organizacjg wedtug koncepcji zarzadzania strate-
gicznego ukierunkowanego na szerokie grono interesariuszy organizacji. Ma to szczegdl-
ne znaczenie w ustugach edukacyjnych ze wzgledu na specyficzny i publiczno-spoteczny
charakter ich celéw i zadan, a takze z powodu koniecznosci myS$lenia oraz dziatania
w dtugoterminowej perspektywie. Jednoczes$nie konkurencyjno$é szkot wyzszych jest wy-
nikiem zaawansowanego zarzgdzania strategicznego, czyli funkcjonowania w organizacji
rozwinietego systemu zarzadzania strategicznego. System zarzadzania strategicznego ro-
zumiany jest jako skoordynowany zespo6t ludzi odpowiednio zorganizowanych i motywo-
wanych, reprezentujgcych odpowiedni poziom wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
w zakresie tworzenia konkurencyjnych zasobow i umiejetnosci oraz ich wykorzystania
w procesie konkurencji na rynku. Elementami systemu zarzadzania strategicznego sg po-
nadto procedury i metody tworzenia oraz wykorzystywania strategii, a takze system infor-
macji i kontroli strategicznejl

Przystepujac do realizacji badania, sformutowano nastepujgce szczeg6towe problemy
badawcze dotyczace publicznych szkdt wyzszych:

+ Czy uczelnie majg sformutowang wizje i misje strategiczng?

+ Czy uczelnie identyfikujga w swoich strategiach poszczeg6lne grupy interesariuszy

i ich oczekiwania oraz okre$lajg rodzaj ponoszonej w stosunku do nich odpowie-
dzialnosci?

» Czy uczelnie uwzgledniajg oczekiwania interesariuszy w wizji i misji strategicznej?

+ Czy uczelnie majg opracowane strategie rozwoju?

+ Czy w strategiach rozwoju uczelni zostaty uwzglednione oczekiwania poszczegol-

nych grup interesariuszy?

+ W jaki spos6b uczelnie formutujg strategie? W procesie zamierzonym czy wytania-

jacym sie?

1 Por. definicje systemu zarzadzania strategicznego w: Pierécionek 2009.
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Jakie modele i metody analizy strategicznej sg wykorzystywane do identyfikowania
celow i oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy, oceny stanu otoczenia oraz
zasobow uczelni?

Za pomocg jakich metod i modeli tworzone sg strategie?

Kto jest zaangazowany w formutowanie wizji, misji i strategii uczelni?

Czy przy opracowywaniu strategii rozwoju uczelnie korzystajg z ustug firm dorad-
czych lub ekspertéw zewnetrznych (a jezeli tak, to w jakim zakresie)?

Czy uczelnie okre$lajg kierunki i zakres wykorzystania konkurencyjnych zasobow
i umiejetnosci?

Czy uczelnie przeprowadzajg zmiany organizacyjne adekwatne do realizowanych
strategii?

Czy uczelnie ksztattujg, zgodnie z wlasnymi interesami, okre$lone sktadniki otocze-
nia?

W jaki spos6b przebiega wdrazanie strategii, jej kontrola i weryfikacja?

Na potrzeby badania sformutowano nastepujgce hipotezy:
1. W polskich szkotach wyzszych zarzadzanie strategiczne jest rozwiniete w niewys-

2.

3.

8.

tarczajacym stopniu.

Stopien zaawansowania zarzgdzania strategicznego w uczelniach publicznych
0 charakterze ekonomicznym jest wyzszy niz w innych typach szkét wyzszych.
Swiadomo$¢ znaczenia zarzadzania strategicznego i konkurencyjnosci nie jest
wystarczajgca, zarébwno w publicznych uczelniach ekonomicznych, jak i w pozos-
talych publicznych szkotach wyzszych, choé w tych pierwszych jest istotnie wyz-
sza.

Stosowane analizy strategiczne wykorzystywane do identyfikowania celow i ocze-
kiwan poszczegdlnych grup interesariuszy oraz oceny stanu otoczenia i zasobéw
uczelni publicznych sg nisko zaawansowane we wszystkich typach badanych
uczelni.

Analizy strategiczne wykorzystywane przez publiczne szkoty wyzsze o charakterze
ekonomicznym sg bardziej zaawansowane pod wzgledem zakresu i szczegbtowos-
ci niz w innych typach uczelni.

Metodyka tworzenia strategii uczelni jest nisko zaawansowana we wszystkich
typach badanych szkot wyzszych.

Metodyka tworzenia strategii uczelni jest bardziej zaawansowana w publicznych
uczelniach o charakterze ekonomicznym, w stosunku do innych typow szkot wyz-
szych.

W strategiach publicznych szkdt wyzszych uwzgledniane sg gtéwnie oczekiwania
1korzy$ci najwazniejszych grup interesariuszy.

Metodg badawcza, ktorg uznano za adekwatng do specyfiki realizowanych badan by-
fa metoda indywidualnego wywiadu pogtebionego (In-depth Interview- IDI), czyli indywi-
dualna rozmowa z respondentem, przeprowadzana na podstawie scenariusza lub nie-
standaryzowanego kwestionariusza wywiadu. Uznano, ze ze wzgledu na specyfike ba-
dania i konieczno$¢ zapewnienia komfortu respondentom taki wywiad powinien by¢
przeprowadzony przez specjalnie do tego celu przeszkolona, niezalezng osobe. W zwigz-
ku z tym podjeto decyzje o przeprowadzeniu badania we wspotpracy z firma badawcza
Ipsos Polska Sp. z o.0.
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].powodu ograniczonych mozliwosci finansowych i okreslonego, stosunkowo krétkie-
go przedzialu czasowego przeprowadzenia badania (2 miesigce) wywiady przeprowadzo-
no tylko w wybranych publicznych szkotach wyzszych. Ze wzgledu na niereprezentatyw-
no$¢ proby badawczej prezentowane wyniki badan nie pozwalajg na wnioskowanie na
temat catej populacji (131 uczelni publicznych), umozliwiajg jednak sformutowanie na ich
podstawie istotnych spostrzezen, wnioskow i problemoéw charakterystycznych dla czesci
polskich publicznych szkét wyzszych.

Dokonujgc wyboru podmiotéw badan, zastosowano dobor celowy préby badawcze;.
Biorgc pod uwage, ze specyfika réznych typéw uczelni publicznych moze sie przyczyniac
do odmiennego podejscia do problematyki zarzadzania strategicznego, badania przepro-
wadzono w réznych typach szkdt wyzszych, tj. uczelniach ekonomicznych, technicznych,
uniwersytetach, akademiach wychowania fizycznego, akademiach pedagogicznych oraz
panstwowych wyzszych szkotach zawodowych. Badane uczelnie podlegajg réznym orga-
nom sprawujagcym kontrole nad ich funkcjonowaniem na mocy odpowiednich ustaw: Mi-
nisterstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwu Obrony Narodowej oraz Stolicy
Apostolskiej. Badaniami objeto zaréwno szkoly wyzsze funkcjonujgce na terenie Warsza-
wy, jak i uczelnie innych miast Polski.

Uwzgledniajgc wyzej wymienione przestanki, wywiady przeprowadzono (na poczatku
2009 roku) w osmiu uczelniach publicznych, na podstawie wczes$niej opracowanego sce-
nariusza wywiadu, z osobami, ktdre maja uprawnienia decyzyjne w sprawach strategii ba-
danych jednostek (rektorzy, prorektorzy do spraw rozwoju). Ponadto poddano analizie mi-
sje strategiczne oraz statuty opracowane i podane do publicznej wiadomosci przez bada-
ne szkoly wyzsze.

Przedstawiajgc uzyskane wyniki badan, przyjeto formute odpowiedzi na postawione
w pracy szczegOtowe problemy badawcze.

Wyniki badan
Czy uczelnie majg sformutowang wizje i misje strategiczng?

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wszystkie badane uczelnie majg mniej lub bar-
dziej sprecyzowana wizje rozwoju. W zdecydowanej wiekszosci badanych szkdt wyzszych
wizja ta znalazta odzwierciedlenie w misji strategicznej, ktéra jest opracowana w formie
odrebnego dokumentu zamieszczonego na stronie internetowej uczelni lub jest zapisana
w postaci giéwnych zadan uczelni w statucie. W tabeli 1 przedstawiono zawarto$¢ misji
strategicznych badanych uczelni publicznych.

Na szczeg6lng uwage zastuguja misje trzech uczelni, poniewaz sg unikatowe, prze-
myslane, wyrdzniajg prezentowane w nich organizacje sposrdd innych polskich szkét
wyzszych, wskazujg na ich specyfike i szczeg6lng role, jaka petnig w spoleczenstwie.
Wskazujg takze na gtéwnych interesariuszy, na ktérych uczelnie koncentrujg swojg uwa-
ge. Pozostate misje majg charakter ogdlny, czesto szablonowy, a niektére sformutowania
powtarzajg sie w kazdej z nich. Cechuje je schematyczno$é¢, brak unikatowego charakte-
ru, wyjatkowosci. Dwie sposrdd badanych uczelni nie majg sformutowanej misji strategicz-
nej w postaci odrebnego dokumentu, ale takze misja nie zostata zapisana w statucie
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Tabela 1
Zawarto$¢ misji strategicznych badanych publicznych szkdl wyzszych

Badane uczelnie
Elementy misji strategicznej

Przyszta pozycja i rola w otoczeniu

Cele, ambicje i kierunki rozwoju organizacji
Domena dziatania i model organizacji

Cechy wyrdzniajace dang organizacje na tle innych

> > =< > >
> > > =< =<
>
' =< ' '
=< =< =< > =<
=<

Postannictwo

X - istnienie danego elementu.
- - brak danego elementu w misji uczelni.

uczelni, a ,wizja i misja rozwoju uczelni jest na tyle uksztattowana i zakorzeniona, ze nic
bylo potrzeby jej formalizowania” (ID12)2.

Czy uczelnie identyfikujg w swoich strategiach poszczego6line
grupy interesariuszy i ich oczekiwania oraz okreslajg rodzaj ponoszonej
w stosunku do nich odpowiedzialnos$ci?

Badane publiczne szkoty wyzsze identyfikujg swoich interesariuszy oraz ich oczekiwa-
nia. Uczelnie publiczne wskazujg, ze ich glbwnymi interesariuszami sg: nauczyciele aka-
demiccy, pracownicy administracyijni, studenci, doktoranci, stuchacze studiéw podyplo-
mowych, a takze absolwenci oraz inne partnerskie uczelnie krajowe i zagraniczne, ktore
wzajemnie uzupeiniajg swojg oferte edukacyjng i badawcza. Szczegbine znaczenie przy-
pisujg organom, ktére sprawujg kontrole nad ich funkcjonowaniem na mocy odpowied-
nich ustaw (Ministerstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwu Obrony Narodowej,
Stolicy Apostolskiej), czesto posrednio wptywajac na ich dziatalnos¢. Pojedyncze uczelnie
wskazuja, ze ich szczegdlnymi interesariuszami sg panstwo, otoczenie gospodarcze oraz
spotecznos$¢ lokalna i spotecznos$¢ catego kraju.

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze badane uczelnie orientujg sie w kwestii for-
malnych uprawnien poszczegdlnych grup interesariuszy, nie potrafig jednak jednoznacz-
nie oszacowac ich potencjalnej sity oddziatywania, nie w peini dostrzegaja koniecznos¢
istnienia moralnego i etycznego obowigzku zaspokojenia oczekiwan interesariuszy. Nie
potrafig jednoznacznie okre$li¢ rodzaju i zakresu odpowiedzialno$ci w stosunku do wska-
zanych grup interesariuszy (odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, prawna, etyczna, filantropij-
na). Zadna z uczelni nie kwalifikuje poszczegéinych interesariuszy do okreslonych typéw
(wspierajgcy, marginalny, nie oferujgcy wspotpracy, wspotpracujgcy grozny) zdefiniowa-
nych przez Savage'a, Nixa, Whiteheada i Blaira (por. Savage iin. 1991)3.

2 W cudzystowach przytaczam transkrypcje indywidualnych wywiadéw pogtebionych, przeprowadzonych przez firme
Ipsos Polska sp. z 0.0. W nawiasach podaje numery wywiadéw.
3 Na temat identyfikacji i oceny interesariuszy organizacji por. Rybak 2004, s. 91-94.
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Czy uczelnie majg opracowane strategie rozwoju?

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze cztery sposrod o$miu badanych szkot wyz-
szych majg opracowane strategie rozwoju (jedna z tych uczelni przystepuje do ponowne-
go opracowania strategii rozwoju uwzgledniajgcej nowe warunki swego funkcjonowania),
dwie uczelnie majg opracowane zatozenia do strategii, a jedna ma plan rozwoju uczelni,
jedna z badanych szkdt wyzszych nie posiada w sensie formalnym takiego dokumentu,
ktory zobowigzywatby jej wtadze do dziatania, a pewne ustalenia dotyczace kierunkéw
rozwoju ,pomimo ze nie sg formalnie spisane, sg jednak uwzgledniane na zasadzie kon-
sensusu spotecznego pomiedzy kierownictwem i ciatami stanowigcymi, czyli senatem, ra-
dami wydziatow, radami instytutow” (ID12).

Strategie rozwoju lub zatozenia do strategii badanych uczelni obejmujg stosunkowo
spojne zagadnienia, ktdre mozna potgczy¢ w nastepujgce grupy tematyczne: rozwdj kad-
ry uczelni, rozwoj w zakresie ksztatcenia, badania naukowe, rozwdj bazy lokalowej, wspot-
praca z przemystem, biznesem. Z zalozenia angazujg one pracownikéw na wszystkich
szczeblach w hierarchii organizacyjnej i umozliwiajg ustalenie celéw diugookresowych,
programOw dziatania i priorytetow w zakresie alokacji zasobéw, okreslenia obecnej dome-
ny i przyszlej dziatalnosci uczelni, a takze osiggniecie trwalej przewagi konkurencyjnej
w kazdej z domen dziatalno$ci poprzez wtaciwe reagowanie na szanse i zagrozenia po-
jawiajgce sie w otoczeniu oraz poprzez uwzglednienie uwarunkowan wewnetrznych -
mocnych i stabych stron. Strategie rozwoju lub zatozenia do strategii uczelni pozwalajg na
zdefiniowanie podstawowych korzy$ci mozliwych do osiggniecia dla poszczegdinych
grup interesariuszy.

Badane publiczne szkoly wyzsze wskazujg na wiele przeszkod utrudniajacych opraco-
wywanie i wdrazanie strategii rozwoju uczelni. Do najczesSciej wskazywanych ograniczen
naleza:

- kadencyjnos¢ wiadz uczelni;
zmiany w prawie o szkolnictwie wyzszym;
zmiany finansowania szkolnictwa publicznego;
brak zagwarantowania podstawowego zrédta dochodu.

Czy w strategiach rozwoju uczelni zostaty uwzglednione oczekiwania
poszczegdllnych grup interesariuszy?

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w strategiach publicznych szkot wyzszych uw-
zgledniane sg gtdwnie oczekiwania i korzy$ci najwazniejszych z punktu widzenia uczelni
grup interesariuszy, tj. studentéw, doktorantdw i pracownikéw akademickich. Sporadycz-
nie uwzgledniani sg interesariusze, ktdrych mozna okresli¢ mianem partneréw strategicz-
nych: uczelnie tworzace konsorcja i realizujgce wspdine projekty oraz zleceniodawcy ze
Swiata biznesu. Z badan wynika jednoznacznie, ze organy finansujace dziatalno$¢ szkot
wyzszych ijednocze$nie sprawujgce kontrole nad ich funkcjonowaniem postrzegane sg
jako interesariusz, ktory z jednej strony przejawia duzg wole wspdtpracy, ale z drugiej -
jest nieprzewidywalny i moze stanowi¢ znaczace zagrozenie.
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Jakie modele i metody analizy strategicznej sg wykorzystywane
do identyfikowania celow i oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy
oraz oceny stanu otoczenia i zasobow uczelni?

W wiekszosci badanych uczelni formutowanie strategii poprzedzane jest oceng strate-
gicznej sytuacji organizacji, uwzgledniajgcg ocene stanu otoczenia i potencjalu uczelni.
Metoda znajdujgcg zastosowanie w tej dziedzinie jest analiza SWOT. Mimo wielu innych
metod i modeli mozliwych do zastosowania na etapie formutowania strategii, jest to jedy-
na metoda wskazywana przez respondentdéw. Bardziej ztozone i zaawansowane metody
(np. bilans strategiczny, analiza kluczowych czynnikéw sukcesu, analiza fafncucha wartos-
ci czy analiza zasobow) nie znalazly zastosowania w zadnej z badanych szkdt wyzszych.
Wydaje sie, ze stosowanie analizy SWOT wynika gtéwnie z jej prostoty i tatwosci w uzyciu
nawet dla nieprofesjonalistow oraz z postrzegania uzyskanych za jej pomocg wynikéw ja-
ko dobrego punktu wyjscia do dyskusji nad planem strategicznym.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze obszary analizy strategicznej i roziozenie jg
akcentow sg uzaleznione od sytuacji, w jakiej znajduje sie dana szkota wyzsza. Na przyk-
tad w przypadku uczelni znajdujacych sie w zlej sytuacji finansowej analiza strategiczna
koncentruje sie gtownie na analizie obecnej sytuacji oraz okresleniu przyczyn stanu kry-
zysowego. Natomiast uczelnie bedgce w dobrej sytuacji ekonomicznej koncentrujg sie na
analizie zmian w otoczeniu i badaniu, czy dotychczasowe silne strony wystarcza do wyg-
rania walki konkurencyjnej w przysztosci.

Warto zwroci¢ uwage, ze o ile ocena potencjatu organizacji przeprowadzana jest wed-
lug wytycznych analizy SWOT, o tyle identyfikowanie i ocena poszczego6lnych grup intere-
sariuszy odbywa sie w zdecydowanej wiekszosci badanych uczelni na podstawie intuicji
i doswiadczenia, nie za$ analizy strategicznej. Analiza strategiczna byta przeprowadzana
jedynie w trzech szkotach wyzszych poniekad jako ,efekt uboczny” przy okazji analizy
SWOT dokonywanej w celu formutowania strategii lub zatozen do strategii.

Za pomocg jakich metod i modeli tworzone sg strategie?

W poszczegdlnych etapach procesu zarzadzania strategicznego organizacjg mogg
znalez¢ zastosowanie rézne modele, metody i narzedzia analizy (zasobow i otoczenia
organizacji) oraz syntezy (budowy) strategii, jej oceny i wyboru, a takze wdrozenia oraz
kontroli i weryfikacji, rekomendowane dla organizacji komercyjnychd4.

Na etapie analizy strategicznej otoczenia bezposredniego podstawowe znaczenie ma-
ja metody strukturalizacji tego otoczenia. Otoczenie bezposrednie organizacji moze by¢
poddane strukturalizacji za pomocg analizy sektorowej, analizy rynkéw geograficznych
(rynkéw lokalnych, regionalnych) oraz analizy horyzontalnej, czyli analizy odbiorcow.
Poszczegdine segmenty otoczenia sg charakteryzowane przez odpowiednie zbiory para-
metrow, ktdre opisujg ich relatywne znaczenie z punktu widzenia rozwoju danej organiza-
cji oraz pozwalajg na ocene atrakcyjnosci poszczegdinych rynkdw. Na tym etapie analizy
zastosowanie maja:

4 Charakterystyke poszczegéinych etapéw procesu zarzadzania strategicznego, a takze adekwatnych do nich mode-
li, metod oraz narzedzi analizy i syntezy strategii, jej oceny, wyboru, wdrozenia, kontroli i weryfikacji opracowano na pod-
stawie: Pierécionek 2007, s. 77-78.
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metody oceny inwestycyjnej rynkéw (analizy poréwnawcze wybranych parametréw
rynku, analizy cyklu zycia produktu i sektora, metody punktowe oraz techniczna
analiza branzowa);

metody analizy popytu (model cyklu zycia produktu lub sektora, metody analizy
elastycznosci popytu wzgledem podstawowych narzedzi konkurowania-tj. jakosc,
cena, marka, renoma itd. - metody prognozowania popytu na istniejgce i nowe pro-
dukty);

- metody oceny otoczenia konkurencyjnego (model pieciu sit Portera, analiza grup

strategicznych, modele reakcji konkurenta, modele konkurencji).

Do oceny otoczenia ogblnego organizacji (ekonomicznego, prawnego, politycznego,
technicznego, miedzynarodowego) stosowane sg gtéwnie metody scenariuszowe, prog-
nozy oparte na modelach statystycznych i ekonometrycznych oraz metody eksperckie
(ti. burza mozgow, metoda delficka).

Na etapie analizy zasobdw i umiejetnosci organizaciji zastosowanie majg metody iden-
tyfikacji Zrodet przewagi konkurencyjnej, czyli, w zaleznoSci od przyjetej koncepcji: klu-
czowych kompetencji organizacji, wyr6zniajgcych zdolnoSci, mocnych i stabych stron
organizacji. Metody identyfikacji takich zasob6w i umiejetnosci polegajg na analizach po-
réwnawczych zasobdw i umiejetno$ci danej organizacji z odpowiednio wybranymi konku-
rentami w kontek$cie wagi poszczeg6lnych zasobow oraz umiejetnosci dla tworzenia war-
tosci dla odbiorcy.

Etap analizy strategicznej i otoczenia oraz zasobdw i umiejetnosci konczy sie wnioska-
mi na temat hierarchii atrakcyjnosci rynkéw (czy tez okazji i zagrozen) oraz okresleniem
kluczowych kompetencji (czy stabych i mocnych stron), oceng istniejgcej pozycji (na do-
tychczasowym rynku) oraz hipotetyczng oceng pozycji na rynkach, ktére lezg w kregu za-
interesowan.

Wyniki analizy strategicznej otoczenia i zasob6w organizacji stanowig podstawe do ge-
nerowania wariantéw strategii konkurencji oraz wzrostu i rozwoju uczelni. Przejscie od wy-
nikéw analizy do wariantéw strategii powinno spina¢ misje i cele organizacji z wynikami
analizy otoczenia i zasobow organizacji. W praktyce metody analizy strategicznej nie sa
wyraznie odrézniane od syntezy (tworzenia) strategii. Przy opracowywaniu wariantéw stra-
tegii stosowane sg procedury, za pomoca ktorych uzyskuje sie maksymalne dopasowanie
miedzy celami i zasobami organizaciji oraz stanami otoczenia. Do najbardziej popularnych
procedur generowania strategii nalezg zasady SWOT, metody portfelowe, modele sytua-
cyjne oraz modele rozwoju strukturalnego.

Zaprezentowane etapy procesu zarzgdzania strategicznego, a takze mozliwe do za-
stosowania modele, metody oraz narzedzia analizy i syntezy sg pewnego rodzaju propo-
zycja. Zakres i stosowane metody analizy zalezg od wielkoSci organizacii i jej struktury.
Rowniez petna analiza wszystkich obszardw dziatalnosci i zastosowanie wszystkich me-
tod nie jest w przypadku wiekszos$ci organizacji ani mozliwa, ani potrzebna. Zarzad orga-
nizacji - a w przypadku szkét wyzszych wiadze rektorskie, na podstawie swojej wiedzy
ido$wiadczenia - ma okre$lone stanowisko w kwestii tego, jakie wplywy otoczenia sg naj-
bardziej istotne i do jakich powinna ogranicza¢ sie analiza otoczenia. Mozna zatem przy-
jac, ze zakres i glebokos¢ analizy sg zdeterminowane przez zakres zmian otoczenia.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw trudno jest sformutowaé jednoznaczne
wnioski, poniewaz respondenci do$¢ niechetnie wypowiadali sie na temat metod i mode-



li, na ktérych podstawie tworzone sg strategie uczelni; ponadto ich wiedza na ten temat
wydawata sie powierzchowna, a przekazane informacje zdecydowanie niewystarczajgce
do prawidtowego sposobu wnioskowania. Na podstawie badan empirycznych mozna je-
dynie stwierdzi¢, ze wsrdd badanych publicznych szkét wyzszych, ktére majg opracowa-
ne strategie lub zatozenia do strategii (tacznie szes¢ uczelni) w czterech uczelniach stra-
tegie te lub zatozenia sg formutowane na podstawie analizy SWOT i przy zastosowaniu jgj
zasad. Pozostate dwie uczelnie nie wskazujg bezposrednio na konkretne metody lub
modele, jednak w jednej z nich z informacji przekazanych przez respondenta wynika, ze
formutowanie strategii byto poprzedzone analizg zaréwno otoczenia, jak i samej organiza-
cji, a przyjeta strategia dgzy do koncentracji uwagi na mocnych stronach organizacji oraz
eliminowaniu stabych stron, a takze na przeciwdziataniu zagrozeniom ptyngcym z otocze-
nia, przy rownoczesnym wykorzystywaniu pojawiajacych sie szans rozwojowych. Takie in-
formacje pozwalaja na sformulowanie wniosku, ze rdwniez w tej uczelni przy tworzeniu
strategii rozwoju zastosowano zasady analizy SWOT.

Kto jest zaangazowany w formulowanie wizji, misji i strategii uczelni?

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze o ile formutowanie wizji uczelni jest dome-
ng jej wiadz i czesto stanowi ,karte przetargowa” w wyborach wiadz rektorskich, o tyle
w procesie formutowania misji i strategii bierze udziat wieksza grupa interesariuszy. Bada-
ne uczelnie wskazuja, ze podstawg sukcesu przyjecia strategii jest jej wkasciwe przygo-
towanie i przedstawienie. Wstepnie przygotowana przez powotany do tego celu zespdt
strategia (lub zatozenia do strategii) powinna by¢ zaprezentowana nie tylko komisjom se-
nackim, radom wydzialéw czy instytutow, ale na forum ogélnouczelnianym, calej spotecz-
nosci akademickiej. Taki tryb postepowania zostat przyjety przez wigkszo$¢ badanych
uczelni. Wstepnie przygotowana strategia (lub zatozenia do strategii) zostata poddana
opiniowaniu i dyskusji, a nastepnie byta uzupetniana i dostosowywana do oczekiwan za-
interesowanych grup interesariuszy, na kolejnym etapie za$ przyjeta uchwatg przez senat
danej uczelni.

Wyjatek stanowi jedna z panstwowych wyzszych szkét zawodowych, w ktérej strategia
zostata opracowana w zasadzie ,w gronie kanclerskim” (IDI 4). Dyrektorzy poszczegol-
nych instytutéw (w strukturze organizacyjnej tej uczelni nie ma wydziatéw, tylko instytuty
i zaktady), mimo istnienia takie] mozliwosci, nie zgtaszali wkasnych propozycji rozwoju
uczelni, podobnie zaangazowanie kadry naukowo-dydaktycznej w proces formutowania
strategii byto znikome. Zdaniem kanclerza powodem takiego stanu rzeczy jest ,drugoeta-
towos¢” przewazajacej liczby pracownikow samodzielnych oraz adiunktéw w tej uczelni,
ktérzy angazujg sie w problemy o charakterze strategicznym w jednostkach macierzys-
tych, traktujgc prace na drugim etacie jako dodatkowa.

Na uwage zastuguje jeden z uniwersytetow, ktdry moze postuzyé jako przyktad budo-
wania strategii ,0d dotu” organizacji. Na uczelni tej powotany zostat zespdt, ktérego zada-
niem bylo opracowanie strategii. Swojg prace rozpoczat od przeprowadzenia konsultacji
z osobami kierujgcymi dziatalno$cig poszczegdinych jednostek na wydziatach ijednostek
miedzywydziatowych. Pozwolito to na okreSlenie stanu obecnego oraz stanu przyszitego,
ktory jednostki chciatyby osiggnaé. Kolejne rozmowy odbywaly sie na wyzszych pozio-
mach struktury organizacyjnej, az do poziomu rektoratu, z osobami, ktore kreuja cele bie-
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zace, a nastepnie strategie i misje. W prace wigczona byta takze spotecznos$¢ studencka,
ktéra sformutowata wymagania dotyczace ksztatcenia pod katem przysztego zawodu.

Czy przy opracowywaniu strategii rozwoju uczelnie korzystajg z ustug firm
doradczych lub ekspertow zewnetrznych (a jezeli tak, to w jakim zakresie)?

Zadna z badanych uczelni przy opracowywaniu strategii rozwoju nie korzystata z us-
lug firm doradczych lub ekspertéw zewnetrznych. Wynika to glownie z przeSwiadczenia,
ze strategia powinna by¢ dokumentem opracowanym przez uczestnikow organizacj,
Awytworzonym wiasnymi sitami” (IDI 5). Ponadto wigkszo$¢ badanych uczelni (piec) dek-
laruje, ze dysponuje kadrg naukowo-dydaktyczng specjalizujgca sie w dziedzinie zarza-
dzania ,wystarczajgco zaawansowang w zagadnieniach zarzgdzania strategicznego”
(ID 1). Uczelnie, opracowujgc wiasne strategie rozwoju, korzystajg réwniez ,z opracowan
juz przygotowanych przez inne osrodki, np. rzadowe, ktdre kreujg strategie panstwa czy
strategie regiondw” (IDI 6). Czynig tak nie tylko dlatego, ze traktujg te dokumenty jako
wzorce do na$ladowania, ale takze dlatego, ze uwazaja, iz strategia uczelni powinna by¢
spdjna ze strategiami o charakterze nadrzednym i +fadnie komponowac sie w te pozosta-
le” (IDI 6).

W jaki sposob uczelnie formutujg strategie? W procesie zamierzonym
czy wylaniajgcym sie?

Dotychczasowe spostrzezenia dotyczgce sposobu formutowania strategii uprawniajg
do sformutowania stwierdzenia, ze w wiekszosci badanych szk6t wyzszych strategie po-
wstajg jako pewnego rodzaju kombinacja strategii zamierzonej i wytaniajgcej sie, z prze-
waga strategii zamierzonej. Strategie zamierzone - powstajgce od gory, na podstawie wizji
rozwoju organizacji, misji i celéw, analiz wewnetrznych i otoczenia - sg wyraZnie widocz-
ne w zdecydowanej wigkszosci badanych uczelni. Warto jednak zwréci¢ uwage na zna-
czacy role propozycji ptynacych ze Srodowiska wewnetrznego uczelni, ktére podlegajg
rozszerzeniu oraz koordynacji, a decyzje strategiczne bedgce ich nastepstwem podda-
wane weryfikacji i koordynacji w procesie analiz wewnetrznych i zewnetrznych oraz stano-
wig podstawe do formutowania misji i celéw strategicznych organizacji.

Czy uczelnie okres$lajg kierunki i zakres wykorzystania konkurencyjnych
zasobOw i umiejetnosci?

Uzyskane wyniki badania nie pozwalajg na sformutowanie odpowiedzi na tak posta-
wione pytanie. Respondenci w wywiadach wskazywali na posiadane konkurencyjne zaso-
by i umiejetnosci, nie okreslali natomiast kierunkéw i zakresu ich wykorzystania.

Czy uczelnie przeprowadzajg zmiany organizacyjne adekwatne
do realizowanych strategii?

Poszukujagc odpowiedzi na to pytanie, skoncentrowano sie na tych uczelniach, ktére
majg opracowane strategie lub zalozenia do strategii i wprowadzajg je w zycie. Znaczace



70 Joanna Korpus

zmiany struktur organizacyjnych zostaly przeprowadzone w trzech badanych uczelniach.
W dwoch przypadkach zmiany te byly podyktowane zmiang statusu prawnego uczelni,
a co za tym idzie zmiang statutu i innych dokumentéw oraz tworzeniem nowych kierun-
kdw ksztalcenia. Ponadto w jednej z nich katalizatorem zmian bylo radykalne zmniejsze-
nie budzetu zwigzane z przekazaniem uczelni pod jurysdykcje innego ministerstwa.

W kolejnej szkole wyzszej zmiany organizacyjne zwigzane sg z tworzeniem nowych
kierunkéw ksztalcenia oraz nowych wydziatdw, a takze ze zmiang struktury organizacyjnej
z trzystopniowej (wydziat, instytut i zaktady) na dwustopniowg (wydziat i zaktady). Zmiany
organizacyjne w badanej uczelni spowodowane sg takze wprowadzeniem nowych rozwiag-
zan w obszarze badan naukowych. Przyjecie nowego sposobu realizacji uczelnianych
programow badawczych zaowocowato utworzeniem centréw naukowo-badawczych zat-
rudniajgcych réznych pracownikdw wewnatrz uczelni. Badania naukowe realizowane sg
poprzez granty rektorskie i dziekanskie, a do zrealizowania okreslonego problemu badaw-
czego tworzone sg interdyscyplinarne grupy miedzywydzialowe.

W pozostatych badanych szkotach wyzszych nie odnotowano wyraznych zmian orga-
nizacyjnych, glownie dlatego, ze uczelnie te dopiero przystepuja do wdrazania nowo przy-
jetej strategii, a zmiany struktury, wedlug opinii respondentdw, beda dokonywane
w przysztosci, stosownie do realizowanych wytycznych strategii.

Czy uczelnie ksztattujg, zgodnie z wiasnymi interesami,
okreslone skfadniki otoczenia?

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze badane szkoly wyzsze starajg sie ksztalto-
wac otoczenie zewnetrzne zgodnie z wlkasnymi interesami, stosujgc réznorodne formy od-
dzialywania. W tabeli 2 zaprezentowano metody ksztaltowania otoczenia uczelni wyz-
szych, wskazane przez respondentéw.

Tabela 2
Sposoby ksztattowania otoczenia przez badane publiczne szkoty wyzsze

Badane uczelnie
Sposoby ksztattowania otoczenia uczelni

Uczestnictwo w Konferencji Rektoréw Akademickich
Szkot Polskich

Nieformalne spotkania z przedstawicielami $wiata
biznesu i polityki (lobbing)

Wspotpraca z wtadzami dzielnicy, miasta,
wojewddztwa, regionu

Oddziatywanie poprzez profesoréw cztonkéw Rady
Ministréw, doradcéw ministréw, parlamentarzystow, X X
prezeséw korporacji

Oddziatywanie poprzez absolwentdw uczelni zasilaja-
cych wiadze w sektorze publicznym i niepublicznym



I

Podstawowym sposobem ksztaltowania otoczenia zewnetrznego, stosowanym przez
wszystkie badane szkoly wyzsze, jest uczestnictwo uczelni w gremiach czy organiza-
cjach, ktore zajmujg sie sprawami szkolnictwa wyzszego i badafn naukowych, w tym
ntéwnie w Konferencji Rektoréw Akademickich Szkot Polskich (KRASP). Gtownym celem
KRASP jest inspirowanie i koordynowanie wspdétdziatania uczelni cztonkowskich, a takze
reprezentowanie ich wspélnych intereséw. KRASP okresla wlasne stanowisko we wszys-
tkich kwestiach, ktorymi zainteresowana jest spoteczno$¢ akademicka oraz wystepuje
do organéw wiadzy publicznej w istotnych sprawach szkolnictwa wyzszego, nauki i kul-
tury.

ryWszyscy respondenci uwazaja, ze KRASP umozliwia dzielenie sie do$wiadczeniami
praktycznymi, dotyczacymi gtéwnie sfery nauki, badarn naukowych, zarzgdzania finansa-
mi, obowigzujacego prawa, a takze strategii ministerstwa. Konferencja postrzegana jestja-
ko' fantastyczne gremium wymiany pogladéw, gdzie réwniez mozna znalez¢ pomoc
w kreowaniu przysztosci” (IDI 6).

Skutecznosc¢ tej drogi ksztattowania otoczenia szkot wyzszych jest jednak réznie oce-
niana przez badane uczelnie. Niektore z nich oceniajg uczestnictwo w KRASP pozytywnie,
uzasadniajgc, ze ,uczelnia, poprzez uczestnictwo rektora w Konferencji, wplywa na rzad,
panstwo, rozwigzania w obszarach nauki i szkolnictwa wyzszego” (ID11). Zdecydowana
wiekszo$¢ uwaza jednak, ze mimo iz organy wiadzy publicznej majg obowigzek zasiegac
opmu KRASP w sprawachb:

zasad dziatania i kierunkéw rozwoju szkolnictwa wyzszego, systemu badan nauko-
wych, ksztalcenia i pomocy materialnej dla studentdéw i doktorantéw, zarzadzania
uczelniami, ksztatcenia kadr i polityki naukowej oraz bazy materialnej szkdt wyz-
szych;

- projektu budzetu panstwa w czesci dotyczacej szkolnictwa wyzszego;

- projektow aktow prawnych dotyczacych szkolnictwa wyzszego, nauki i kultury,

a takze promocji nauki polskiej za granica;

- rozwigzan w systemie o$wiaty majgcych znaczenie dla szk6t wyzszych,
ich rzeczywisty wplyw na rozwoj szkolnictwa wyzszego jest oceniany jako nieznaczny.

Kolejng metoda ksztattowania otoczenia zewnetrznego stosowang przez badane szko-
ly wyzsze jest wspolpraca z wladzami dzielnicy, miasta, wojewodztwa, regionu. Cho¢
z metody tej korzysta pie¢ sposrdd o$miu badanych uczelni, jej skuteczno$é zostata oce-
niona pozytywnie tylko przez jedng. Pozostate szkoly wyzsze wskazujg, ze wspolpraca ta
jesttrudna i mato efektywna, zwlaszcza z ratuszem w miescie stotecznym.

Oprocz przedstawionych wyzej dwdch podstawowych metod ksztaltowania otoczenia
badane uczelnie wskazujg takze na nieformalne spotkania z przedstawicielami $wiata biz-
nesu i polityki (czyli lobbing), oddziatywanie poprzez profesorow bedgcych cztonkami
Rady Ministréw, doradcami ministréw, parlamentarzystami czy prezesami korporacji oraz
oddziatywanie poprzez absolwentéw uczelni zasilajgcych wladze w sektorze publicznym
i niepublicznym. Jednak ich skutecznos¢, zdaniem respondentéw, rowniez jest niewielka,
i ,nic z nich nie wynika dla uczelni” (IDI 7).
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W jaki sposOb przebiega wdrazanie strategii, jej kontrola i weryfikacja?

Strategie dziatania badanych uczelni przektadane sg na strategie funkcjonalne, doty.
czace np. rozwoju ksztatcenia, informatyzacji uczelni, badan naukowych i rozwoju kedy
naukowej, rozwoju bazy lokalowej, wspdlpracy z przemystem i biznesem. Nie uzyskano
jednak wyczerpujacych informacji na temat sposob6w ich wdrazania, kontroli i weryfikacji

Podsumowanie

Podsumowujgc przeprowadzone badania pilotazowe, mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢
postawionych hipotez badawczych zostata zweryfikowana pozytywnie.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze w badanych polskich
publicznych szkotach wyzszych zarzadzanie strategiczne jest rozwiniete w niewystarcza-
jacym stopniu. Zakres zarzadzania strategicznego jest zréznicowany i w poszczegélnych
uczelniach realizowane sg tylko jego pewne obszary i elementy.

Uzyskano takze cze$ciowe potwierdzenie hipotezy, ze poziom zaawansowania zarza-
dzania strategicznego w uczelniach ekonomicznych jest wyzszy niz w uczelniach publicz-
nych o innym charakterze (technicznych, pedagogicznych, uniwersytetach, wyzszych
szkotach zawodowych). Najbardziej zaawansowane zarzgdzanie strategiczne realizowane
jest na uczelni stricte ekonomicznej, ale takze na uczelniach technicznych i uniwersyte-
tach, ktore posiadajg kadre naukowo-dydaktyczng specjalizujgcg sie w dziedzinie zarza-
dzania. Zarzgdzanie strategiczne w tej grupie badanych uczelni ogranicza sie jednak tyl-
ko do planowania (formutowania misji strategicznej oraz opracowania strategii rozwoju),
natomiast w zdecydowanie mniejszym stopniu koncentruje sie na realizacji zmian organi-
zacyjnych, zmian zasobow i umiejetnosci organizacji, jej struktur oraz systemow.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze we wszystkich badanych publicznych szkotach
wyzszych Swiadomo$¢ znaczenia zarzadzania strategicznego i konkurencyjnosci nie jest
wystarczajaca. Nalezy jednak zaznaczyé, ze na uczelniach ekonomicznych oraz w tych
szkotach wyzszych, ktére dysponujg kadra naukowo-dydaktyczng specjalizujgca sie
w dziedzinie zarzadzania $wiadomo$¢ znaczenia zarzadzania strategicznego i koniecz-
nosci jego stosowania jest istotnie wyzsza. W tej grupie uczelni opinie na temat horyzon-
tu planowania strategicznego sg jednak zréznicowane. Niektdre badane szkoly wyzsze
planujg dziatania na okres 3-5 lat, w innych horyzont czasowy jest diuzszy - dziesigciolet-
ni. Pozostate uczelnie charakteryzuja sie znaczng ignorancjg w kwestii zarzadzania strate-
gicznego, a w swej dziatalnosci kierujg sie realizacjg gtéwnie celow krétkoterminowych,
ktdrych horyzont czasowy wynosi jeden rok.

W przeprowadzonych badaniach znalazta rdwniez potwierdzenie hipoteza dotyczaca
stosowanych analiz strategicznych wykorzystywanych do identyfikowania celéw i oczeki-
wan poszczeg6lnych grup interesariuszy, oceny stanu otoczenia i zasobow uczelni. Ana-
lizy strategiczne sg na niewystarczajgcym poziomie zaawansowania we wszystkich typach
badanych szkoétwyzszych i mimo dostepnos$ci wielu metod oraz modeli analizy strategicz-
nej ograniczajg sie jedynie do analizy SWOT. Na tle badanych uczelni najlepiej prezentu-
je sie uczelnia ekonomiczna, w ktérej stosowane analizy strategiczne sg najbardziej zaa-
wansowane.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze metodyka tworzenia strategii jest na nieadek-
watnym do potrzeb poziomie zaawansowania we wszystkich typach badanych szkdt wyz-
zvch, jednak w uczelniach ekonomicznych oraz uczelniach technicznych i uniwersyte-
tach ktére posiadajg kadre naukowo-dydaktyczng specjalizujgca sie w dziedzinie za-
rzadzania, metodyka ta jest najbardziej zaawansowana. Nawet jednak w przypadku tej

Lipy uczelni trudno méwi¢ o ustandaryzowanym, sformalizowanym i zinstytucjonalizo-
wanym podejsciu do formutowania strategii. Strategie formutowane sg w badanych uczel-
niachw rozny sposdb, adekwatnie do podejsScia prezentowanego przez wtadze rektorskie
oraz specyficznych uwarunkowan wewnetrznych.

W strategiach badanych publicznych szko6t wyzszych uwzgledniane sg gtéwnie ocze-
kiwania i korzy$ci najwazniejszych z punktu widzenia uczelni bezposrednich grup intere-
sariuszy, tj. studentdéw doktorantow, pracownikéw akademickich. Sporadycznie uwzgled-
niani sg interesariusze, ktérych mozna okresli¢ jako partneréw strategicznych, czyli uczel-
nie tworzace konsorcja i realizujgce wspdine projekty oraz zleceniodawcy ze Swiata
biznesu. Organy finansujace dziatalno$¢ uczelni ijednocze$nie sprawujgce kontrole nad
jej funkcjonowaniem postrzegane sg w sposob wyjatkowy: jako interesariusz, ktéry z jed-
nej strony przejawia duzg wole wspotpracy, ale z drugiej - jest nieprzewidywalny i moze
stanowi¢ znaczace zagrozenie.

Przeprowadzone badania pilotazowe pozwolity na lepsze zrozumienie:

- stanu faktycznego wykorzystywania zarzadzania strategicznego w badanych pub-

licznych szkotach wyzszych;

- potrzeb, preferencji i oczekiwan uczelni w dziedzinie zarzgdzania strategicznego.

Respondenci wskazywali na rézne elementy i koncepcje zarzadzania strategicznego,
ktore stanowig podstawe podejmowanych dziatan o charakterze strategicznym. Zapre-
zentowane wyniki badan nie nastrajajg jednak optymistycznie, wskazujg bowiem na sze-
roki zakres problemdw i niedoskonalo$ci, a takze na niskie zaawansowanie systeméw
zarzgdzania strategicznego badanych uczelni (mozna wrecz stwierdzi¢, ze funkcjonuja tyl-
ko niektére jego elementy, czesto bez wyraznego racjonalnego sprzezenia zwrotnego
miedzy nimi). Proces zarzgdzania strategicznego realizowany jest w sposéb niekomplet-
ny, najczesciej z pominieciem etapéw koricowych (weryfikacja i kontrola strategiczna).
Decyzje o charakterze strategicznym koncentrujg sie gtéwnie na etapie planowania i for-
mutowania strategii rozwoju, natomiast $wiadoma i zgodna z zatozeniami realizacja stra-
tegii, jej weryfikacja i kontrola wcigz pozostajg na etapie wczesnego stadium realizacji,
ktérego cechg jest fragmentarycznos¢ i skupienie uwagi jedynie na pewnych obszarach
funkcjonalnych.

Przeprowadzone badania dajg mozliwo$¢ sformutowania wskazéwek prowadzgcych
do udoskonalenia systemow zarzgdzania strategicznego szkot wyzszych. Stosunkowo
niski poziom zaawansowania wiedzy o poszczegOlnych etapach procesu zarzadzania
strategicznego, o metodach analiz strategicznych oraz metodach kontroli i weryfikacji
opracowanej strategii sktania do wniosku, iz na uczelniach nalezy wdrozy¢ procesy ucze-
nia sie w tej dziedzinie. Ze wzgledu na ztozono$¢ tematyki potrzebne sa pogtebione
studia.
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Jednoczes$nie w badanych uczelniach nie ma wyksztalconych struktur realizujgcych
zarzadzanie strategiczne, a Swiadomos$¢ znaczenia tej problematyki jest niewystarczajaca.
Nalezy zatem zaproponowac tworzenie specjalnych struktur realizujgcych zarzadzanie
strategiczne, zatrudniajgcych wysokiej klasy specjalistow i ekspertéw, wspomaganych
przez pracownikow innych komoérek organizacyjnych. Wiadze rektorskie muszg zosta¢
przekonane do wysokiej uzytecznosci praktycznej zarzadzania strategicznego. W miare
wzrostu ztozono$ci otoczenia oraz jego niepewnosci znaczenie strategii (obiektywnie uza-
sadnionych) i zarzadzania strategicznego wzrasta, poniewaz jedynie odpowiednie zes-
tawy przedsiewziec i zasad rozwojowych oraz odpowiednie ksztattowanie konkurencyj-
nosci zasobow i umiejetnosci uczelni zapewni jej trwate, bardzo trudne do imitacji Zrodta
konkurencyjnosci.

Wydaje sie, ze przedstawione w niniejszym opracowaniu wyniki badar pilotazowych
pozwalajg z jednej strony na czeSciowg weryfikacje teorii zarzgdzania strategicznego
w zakresie poprawnosci proponowanych modeli, metod i procedur, a z drugiej - mozli-
wosci iwarunkdw ich praktycznego zastosowania. Mogg takze stanowic inspiracje do dal-
szych badan nad poziomem zaawansowania zarzgdzania strategicznego w polskich pub-
licznych szkotach wyzszych.
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