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Celem artykutu jest przedstawienie réznych definicji misji uniwersytetu, jej obecnego
znaczenia, zréznicowanych funkcji, jakie petni, oraz kontekstu, w jakim jest tworzona
i wykorzystywana. Autorka ukazuje takze powody uzasadniajgce nowy sposob
rozumienia misji. Wynikaja one z jednej strony z charakteru zmian w otoczeniu uczelni
i w stosunkach miedzy panstwem a szkotami wyzszymi, ktore zadecydowaly o karierze
tego pojecia, z drugiej za$ z oczekiwan stawianych wobec wspotczesnego uniwersytetu
oraz zmian w prowadzeniu dydaktyki i uprawianiu nauki.

Sposoby rozumienia misji

Od kilku lat w Polsce, a co najmniej od kilkunastu lat w krajach Europy Zachodniej jed-
nym z najczestszych tematéw dyskusji w srodowiskach akademickich jest misja uniwer-
sytetu i planowanie strategiczne. Coraz wigcej uczelni2 przygotowuje w formie pisemnej
dokument zwany misjg (z ang. mission statement lub statement of purpose). Wokot
problemu tworzenia misji narosto tez wiele nieporozumieri (por. Misja i strategia uczelni
1997; Misja uczelni 1998). Kontrowersje czesto wynikajg z r6znego rozumienia samego
pojecia misji. Mozna tu wyrézni¢ dwa nurty dyskusji, oparte na tradycyjnym i menedzer-
skim znaczeniu misji.

Praca zostata wykonana w Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu War-
szawskiego w ramach tematu statutowego ,Zarzadzanie a autonomia instytucjonalna szkoly wyzszej”. Jest to
poprawiona i znacznie rozszerzona wersja artykutu, ktéry ukazat sie w roczniku ,Nauka Polska” 2000.

2 W teks$cie uzywam zamiennie okre$len ,uczelnia” i ,uniwersytet”, majac na mys$li szkote wyzsza typu aka-
demickiego.
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.Jradycjonalisci” rozumiejg pojecie misji uniwersytetu znacznie bardziej og6lnie niz
technokraci. Niektorzy utozsamiajg misje z koncepcjg, ideg czy tez rolg szkoly wyzszej,
z funkcjami uniwersytetu badz wreszcie z postannictwem spotecznym.

Zdaniem niektdrych dyskutantow funkcje uniwersytetu zna kazdy pracownik akade-

micki. Wedlug takiego sposobu rozumowania misja wszystkich uniwersytetdow jest iden-
tyczna i nie ma potrzeby jej definiowania dla kazdej uczelni z osobna.
i kulturze, dlatego tez koncepcja ich struktury i funkcji musi obecnie wyprzedzaé¢ pow-
szechnie przyjete pojecia i zasady. Ale niezaleznie od zmieniajgcych sie form dziatania mi-
sja uniwersytetu jest jedna, stata i niezmienna: podczas studiow uniwersyteckich student
musi nauczy¢ sie mysle¢ (por. wypowiedZ Tadeusza ToHoczki, w: Misja uczelni 1998,
s. 29-30).

Janina J6zwiak (1999), mowigc o spotecznej roli uniwersytetu, zwraca uwage nato, iz
wspdiczesne systemy uniwersyteckie réznych krajéw i ich nieco odmienne misje uksztal-
towaly sie pod wplywem rdznych koncepcji uniwersytetu - humboldtowskiej, newma-
nowskiej, napoleonskiej i amerykanskiej (por. tez Ben-David 1977; Husen 1994). Alek-
sander Gieysztor w referacie Misja uniwersytetu dawniej i dzisiaj (1998) zwr6cit uwage
na fakt, ze dyskusja nad misjg uczelni trwa od momentu ich powstania w $redniowieczu;
koncepcja uniwersytetu zmieniata sie, a w trakcie rozwoju historycznego powstawaly
rozne idee uniwersytetu.

Pojecie misji czesto jest utozsamiane ze zmieniajgcym sie w dziejach postannictwem.
O misji mdwito sie nie w odniesieniu do firm biznesu, ale raczej do dziatalnosci charyta-
tywnej, niedochodowej lub religijnej réznych instytucji (cho¢ w jezyku angielskim ,misja”
to okreslone zadanie, stad np. nazwa zadaniowych agencji rzgdowych mission agencies).
Pojecie misji mialo bowiem zabarwienie aksjologiczne. Zofia Ratajczak (1997, s. 83)
w wielowymiarowej analizie pojecia misji uniwersytetu zwraca uwage na jej charakter
wartosciujacy: ,Misja - to odpowiedzialne zadanie do spetnienia, wazne zlecenie do wy-
konania, postannictwo. Bywajg misje kulturalne, naukowe czy spoteczne i dyplomatycz-
ne. Misje sie sprawuje, przyjmuje, wypetnia, zleca, powierza. Osoba, ktdra podejmuje sie
misji z pewno$cig ma poczucie, ze je$li tego nie zrobi, to zostanie jej to wziete za zle.
Jest wiec w owym zadaniu co$ z imperatywu moralnego, odpowiedzialnosci”.

W szerokim i ogdlnym rozumieniu misjg uniwersytetu jest (Gerth 1992, s. 116):

-tworzenie i ochrona tozsamosci kulturowej narodu;

- interpretacja, tworzenie i przekazywanie wiedzy;

- koncentracja na wyspecjalizowanej i pogtebionej wiedzy uniwersalnej.

Roéwnie szerokie rozumienie misji formutuje John Davies (1985a). Wedtug niego mi-
sja uniwersytetu to oczekiwania, ktére spoteczenstwo stawia wobec uniwersytetu, wa-
runki, na ktérych toleruje jego stale istnienie lub rozwgj.

Powyzsze rozumienie misji uniwersytetu odnosi sie do catej kategorii uczelni zwanych
uniwersytetami, a nie do konkretnej organizacji. W podobnej konwencji rozpatruje sie
role i misje uniwersytetu w spoteczenstwie postindustrialnym w materialtach OECD
(OECD 1987; por. tez Ploman 1994). Wymienia sie tam az dziesie¢ podstawowych funk-
cji tworzacych misje wspdiczesnego uniwersytetu.

Rownolegle do opisanego wyzej 0golnego pojecia misji pojawito sie jej nowe ujecie.
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Wedtug klasycznej teorii organizacji misja stanowi podstawe dziatania kazdej organi-
zacji, a wiec rdwniez uniwersytetu. Tworzac organizacje, nalezy rozpoczaé od okreslenia
jej najbardziej podstawowych celéw (misji), przetozy¢ je na cele szczegotowe i zestaw za-
dan, wywies¢ z tego zakres dziatalnosci, programy prowadzace do realizacji tych celéw
i okreslié potrzebne zasoby oraz strukture i role organizacyjne. Opis misji uniwersytetu
jest zazwyczaj zawarty w jego statucie (w uniwersytetach angielskich jest to tzw. Kkarta,
charter), nadawanym mu w momencie powotania. W statucie mozna znalez¢ pewne ce-
chy szczegdlne konkretnej organizaciji.

Od poczatku lat osiemdziesigtych w Europie misji uniwersytetu przypisuje sie bardziej
konkretne znaczenie, w podobny sposob, w jaki rozumie sie jg w ostatnich dwu dekadach
w naukach o zarzadzaniu czy podrecznikach po$wieconych marketingowi przedsie-
biorstw. Podstawg jej okreSlenia w takiej konkretnej formie jest zalozenie o zrdznicowa-
niu misji poszczegolnych organizacji; celem misji jest wyrdznienie danego uniwersytetu
sposréd innych. Spoleczenstwo, ktére stawia oczekiwania wobec uniwersytetu nie jest
homogeniczna caloscia, sktada sie z wielu spotecznos$ci (potencjalnych klientow), o rdz-
nych potrzebach i oczekiwaniach, uniwersytet za§ musi dokona¢ wyboru, ktérej z nich
stuzy. Ow wybor znajduje odzwierciedlenie wtasnie w misji uczelni. Misja i zarzadzanie
strategiczne to dwie nieroztaczne czesci tego ujecia.

Tworzeniu misji i dyskusji nad planowaniem strategicznym w latach osiemdziesigtych
i dziewiecdziesigtych towarzyszy nowy jezyk. Te same sprawy uzyskaly nowe nazwy,
wziete z analiz funkcjonowania szkolnictwa wyzszego prowadzonych dawniej przez eko-
nomistow. Jest to jednak jezyk pasujacy bardziej do kultury biznesu niz do kultury akade-
mickiej, w ktorej, moéwigc o uniwersytecie jako instytucji, postugiwano sie raczej jezy-
kiem humanistyki. Obecnie jednak coraz czeSciej zamiast o profesurze i asystentach czy
pracownikach niesamodzielnych méwi sie o ,zasobach ludzkich” badz ,potencjale kadro-
wym”; studenci to ,klienci” lub ,zasoby strategiczne”, albo tez ,interesariusze” (stake-
holders), a sale wyktadowe i sprzet to ,infrastruktura materialna”; kadra naukowo-dy-
daktyczna nie naucza, ale ,$wiadczy ustugi”, nie poszerza granic nauki, ale realizuje zle-
cenia i kontrakty badawcze oraz prace o przydatnosci praktycznej. Pojecie autonomii in-
stytucjonalnej, jako wolnosSci od zewnetrznej ingerencji, zostatlo zastgpione przez nowe
rynkowe pojecie autonomii jako niezaleznosci od jednego panstwowego zrddta finanso-
wania. Pojawity sie nowe pojecia, catkowicie obce kulturze debaty akademickiej, takie jak
efektywnos¢, wydajnos¢, oszczednos$¢, produktywnosé, rozliczanie sie czy wreszcie pla-
nowanie strategiczne badz utrzymanie pozycji strategicznej.

W systemie amerykanskim misja poszczeg6lnych uczelni byla definiowana co naj-
mniej od poczatku lat siedemdziesigtych. W uniwersytetach europejskich zaczefa sie ona
pojawia¢ mniej wiecej od potowy lat osiemdziesigtych. Najbardziej wyrazistym przykita-
dem zmian w uwarunkowaniach dzialalnosci w ciggu ostatniego dwudziestolecia byto
szkolnictwo wyzsze w Wielkiej Brytanii. Na jego przykladzie wida¢ wyrazZnie, ze istnieje
zwigzek miedzy typem koordynacji szkolnictwa wyzszego (w ujeciu Burtona Clarka, por.
1983) a rolg misji w systemie zarzadzania tym szkolnictwem. System amerykanski od
wielu dziesiecioleci opiera sie na dominacji rynkowych elementéw koordynacji, podczas
gdy systemy europejskie byly jeszcze w poczatkach lat osiemdziesigtych kombinacjg ko-
ordynacji panstwowej i oligarchii akademickiej. W potowie lat osiemdziesigtych w Euro-
pie, a zwtaszcza w Wielkiej Brytanii, nastgpito zjawisko stopniowego przejmowania ame-
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rykanskiego sposobu myslenia o sferze polityki spotecznej panstwa i wprowadzanie quasi-
rynkowych elementéw koordynacji oraz menedzerskiego podejsScia do zarzadzania uni-
wersytetami. W wyniku tych zmian pojawit sie nacisk na planowanie strategiczne, ktdre-
go punktem wyjscia byto okreSlenie misji uniwersytetow.

W kontekScie formutowania strategii uniwersytetu misja pozwala okresli¢ interesy
gtéwnych grup spotecznych zainteresowanych jego dziatalnoscia (stakeholders), a takze
ustali¢ zakres podstawowej dziatalnosci uczelni. Misja pomaga w okreslaniu priorytetéw
oraz warto$ci i filozofii kierujgcej funkcjonowaniem organizacji (por. Davies, Glaister 1996).

Ale nawet w Stanach Zjednoczonych, gdzie uczelnie okreslaty misje instytucjonalng
od wielu lat, zmienia sie przypisywane jej znaczenie. Stowarzyszenie Amerykanskich
Szkot Biznesu, udzielajgce akredytacji ksztalceniu w tym zakresie, wyznaczylo nowe stan-
dardy akredytacyjne. W ramach ustalania tych standardéw okreslono, jakie tresci powin-
na zawiera¢ misja uczelni, kladac przy tym nacisk na cechy i mozliwosci instytucji wyr6z-
niajgce ja od innych. Ocena uczelni przy nadawaniu akredytacji odnosi sie do tego, jak
uczelnia wypetnia te misje (por. Stearns, Borna 1998).

Przestanki zmian znaczenia misji uniwersytetu

Sytuacja uniwersytetow w okresie dominacji biurokratycznego zarzadzania
szkolnictwem wyzszym

Przez wiele dziesiecioleci w tradycji Europy kontynentalnej poszczegdlni obywatele,
studenci, rodzice czy pracodawcy nie mieli wptywu na ksztalt edukacji. W interesie spo-
leczenstwa wystepowalo panstwo. Traktowalo ono wszystkie szkoly wyzsze w jednolity
spos6h, nie dokonujgc rozréznienia na lepsze i gorsze uczelnie czy wydziaty i kierunki
studiow. Uczelnie nie musialy konkurowac o studentdéw ani o dotacje, ktére przydzielane
byly przez ministerstwa stosownie do planowanej liczby przyje¢ na studia. Szkoty wyzsze
mialy ograniczong autonomie. O wielu kwestiach zwigzanych z ich funkcjonowaniem de-
cydowaty wiadze centralne lub tez regulowaly je odpowiednie ustawy badZz dekrety (por.
Neave, Van Vught 1991). Dotyczy to szczegdlnie Francji, Wloch, Niemiec i Austrii. Normg
byly programy nauczania i dyplomy ujednolicone w skali kraju. W niektérych parstwach
szkoly wyzsze nie mogly samodzielnie ustala¢ zasad rekrutacji, limitow przyje¢ na uczel-
nie, a nawet na okreslone kierunki studidw, wysokosci pensum dydaktycznego czy po-
wotywaé nowych kierunkdw studiéw. Zasady zatrudniania, rozdziat stanowisk, zwtaszcza
profesury majacej state zatrudnienie, nalezaly do szczebla centralnego lub byly regulowa-
ne przepisami. Uczelnie nie mogty swobodnie ksztattowac struktury wewnetrznej. Pod-
stawowg formg ksztalcenia uniwersyteckiego byly studia dzienne w petnym wymiarze dla
absolwentow szkét Srednich.

W warunkach stabilnego otoczenia, zapewnionych z budzetu panstwa Srodkéw na
szkolnictwo, ograniczonej autonomii instytucjonalnej w postaci standaryzacji form
i struktur ksztatcenia, niemoznosci prowadzenia swobodnej polityki kadrowej, a jedno-
czes$nie wzglednie homogenicznej grupy studentdw, o podobnych oczekiwaniach, a tak-
ze braku konkurencji instytucjonalnej, nie bylo ani potrzeby, ani mozliwosSci zréznico-
wania misji poszczegdinych uniwersytetow.
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Wzrost ztozonosci oczekiwan spotecznych wobec uniwersytetu

Zmiany nastepujace w szkolnictwie europejskim od potowy (w niektorych krajach od
konca) lat osiemdziesigtych majg trzy aspekty: pierwszy - to wzrost zréznicowania ocze-
kiwann spotecznych wobec szkolnictwa wyzszego, drugi - to tzw. urynkowienie szkolni-
ctwa, trzeci - to panstwo ewaluacyjne i menedzeryzm.

Lata osiemdziesigte to czas stopniowego ksztattowania sie spoteczeristwa opartego
na wiedzy. Rosnie liczba chetnych do podejmowania studiéw wyzszych, a takze zréznico-
wanie klienteli i jej oczekiwan. Postep techniczny powoduje, ze wiedza szybko sie starze-
je. Ludzie starajg sie jg aktualizowac i wielokrotnie uzupetnia¢ w trakcie zycia zawodo-
wego. W zwigzku z tym pojawia sie nowy rodzaj kandydatéw do podejmowania studiéw,
0 zréznicowanym pochodzeniu i kwalifikacjach, z réznych grup wiekowych. Rozwijajg sie
nietradycyjne formy ksztatcenia, studia permanentne, krotkie kursy, ksztatcenie na odleg-
los¢. Postep techniczny wkracza do uczelni, co znajduje odzwierciedlenie w nowych
technikach ksztaicenia. Podejmowane sg reformy tresci ksztalcenia, polegajgce na rozwi-
janiu wiedzy ogoélnej i ksztattowaniu umiejetnoSci samoksztatcenia. Nastepuje rozwdj no-
wych kierunkdw studiéw i badan, zwtaszcza o charakterze interdyscyplinarnym, uczelnie
uczestniczag w realizacji badan stosowanych, w transferze techniki do przemystu. Pow-
stajg nowe formy organizacyjne realizacji badan. Uniwersytety dokonujg wiec daleko idg-
cych zmian w wyniku naciskéw swego otoczenia. Otoczenie to, dotychczas wzglednie
stabilne i homogeniczne, od poczatku lat osiemdziesiatych stopniowo przeksztalca sie
w zmienne i heterogeniczne. W warunkach postepujgcego zrdznicowania naciskow
zewnetrznych poszczegdlne uczelnie nie sg w stanie odpowiedzie¢ na wszystkie oczeki-
wania, muszg dokonywac wyboréw, a co za tym idzie - okresli¢ wlasng, indywidualng
misje.

Konkurencja i urynkowienie szkolnictwa wyzszego

Zwiekszeniu liczby studentdw i oczekiwan wobec szkolnictwa wyzszego nie towarzy-
szy proporcjonalny wzrost naktadow panstwowych. W efekcie powstajg dwa zjawiska:
zwiekszenie konkurencji o Srodki paristwowe oraz pozyskiwanie dodatkowych $rodkow
na funkcjonowanie uczelni ze zrédet prywatnych.

Z wprowadzeniem regut rynkowych do szkolnictwa wyzszego taczy sie traktowanie te-
go szkolnictwa jako systemu otwartego wobec otoczenia. W konsekwencji zaktada sie, ze:

- szkoly wyzsze powinny konkurowaé miedzy sobg o studentdw, o fundusze na bada-
nia i ksztalcenie, o kadre itd.; wymuszajg to odpowiednie systemy finansowania;

- instytucje szkolnictwa wyzszego powinny poszukiwa¢ dodatkowych, prywatnych
Zrédet finansowania poza systemem finansowania budzetowego;

- uczelnie powinny przeksztatci¢ sie w przedsiebiorstwa ustugowe, Swiadczace ustugi
edukacyjne, badawcze i konsultacyjne klientom: studentom, przemystowi, srodowiskom
lokalnym itp.;

- system szkolnictwa, a takze poszczegblne uczelnie powinny charakteryzowaé sie
przedsiebiorczoscig, kreatywnoscia, wzrostem i rozwojem, pozostajac w aktywnej relacji
ze zmianami warunkow zewnetrznych otoczenia, z ktdrym szkoty wyzsze nieustannie wy-
mieniajg informacje i zasoby ludzkie oraz z ktérego czerpig Srodki finansowe;
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- w konsekwencji zaklada sie, ze elementy sktadowe systemu szkolnictwa (szkoty
wyzsze) potrafig sie samodzielnie rozwija¢, regenerowa¢ i samodoskonali¢; inaczej
moéwigc, elementy te sg autonomiczne, a procesy decyzyjne majg charakter zdecentrali-
zowany.

Taki sposob postrzegania szkolnictwa wyzszego z gory zaktada zarowno réznice w ja-
kosci ustug oferowanych przez uczelnie (poziomie nauczania), jak i w stopniu adaptacji
uczelni do warunkéw zewnetrznych, dopuszczajgc mozliwo$¢ likwidacji lub zaniku mniej
przystosowanych instytucji badz ich segmentéw. Opracowanie przez uniwersytet strate-
gii instytucjonalnej i okre$lenie misji ma na celu znalezienie odpowiedniej niszy i popra-
we pozycji strategiczne;.

Nowa polityka edukacyjna zaklada zréznicowanie i dynamizm systemu ksztatcenia na
poziomie wyzszym. Oznacza to, ze:

- system szkolnictwa wyzszego powinien by¢ ztozony z segmentéw komplementar-
nych, a nawet - jesli tego wymagajg warunki dziatania - wyspecjalizowanych, nie za$
z elementéw niezaleznych, powielajgcych funkcje, programy i sposoby edukacii, jak to
byto w przesztosci;

- organizacja systemu ksztalcenia i poszczegéinych uczelni musi by¢ elastyczna, po-
datna na zmiany, atym samym zorientowana proinnowacyjnie;

- organizacja powinna stwarza¢ mozliwosci swobodnego, niezbiurokratyzowanego
rozwoju, ewolucji, integracji badZ tez podzialu, a nawet zanikania poszczegéinych insty-
tucji, programow, kierunkéw ksztalcenia, przedmiotéw, podporzadkowanych wymogom
jakoSciowym (ksztatcenie akademickie), potrzebom spotecznym i ekonomicznym oraz
rozwojowi postepu technicznego.

System szkolnictwa wyzszego powinien zatem by¢ zréznicowany pod wzgledem in-
stytucjonalnym, organizacyjnym ifinansowym, a takze pod wzgledem réwnowagi miedzy
roznymi funkcjami szkot wyzszych. Oczywistg konsekwencjg tego zréznicowania powinna
byé dywersyfikacja misji poszczegélnych uczelni i wypracowanie indywidualnej strategii
dziatania instytucji.

Zaklada sie, iz dzieki tej rozmaitoSci szkolnictwo wyzsze powinno by¢ nastawione na
dostosowanie tresci, form i organizacji studidw do potrzeb catego kraju lub tylko regio-
nu, a takze do aspiracji spotecznych, regionalnych i intelektualnych miodziezy, chcacej
podjaé lub kontynuowaé studia na wyzszym szczeblu, oraz do potrzeb studentéw pracu-
jacych, pragnacych odnawia¢ i doskonali¢ wiedze.

Jesli instytucje czy programy edukacyjne majg przejawia¢ zdolnos¢ adaptacji, musza
cieszy¢ sie wiekszg niz do tej pory autonomig finansowa, proceduralng i merytoryczng
(substancjalng), przy jednoczesnym whbudowaniu w system sterowania catym szkolni-
ctwem wyzszym trzech zestawdw mechanizmdw i procedur. Pierwszy zestaw obejmuje
mechanizmy sterowania, pozwalajgce sktania¢ uczelnie, poprzez odpowiednie okreSle-
nie misji, do realizacji przyjetej wizji szkolnictwa wyzszego jako cato$ci, narodowych
celow i diugofalowej polityki pafnstwa. Drugi zestaw powinien stuzy¢ rozliczaniu sie szkot
wyzszych przed spoteczenistwem z realizacji podjetych zadan w ramach okre$lonej misji
w sensie ilosciowym, jakosciowym i finansowym. Trzeci - to system zabezpieczen zwig-
zanych z zapewnieniem ciggto$ci wsparcia z budzetu, adekwatnego do podjetych, uzgod-
nionych ze szczeblem centralnym i realizowanych przez uczelnie zadan.
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Menedzeryzm i panstwo ewaluacyjne

Kierunek zmian zachodzacych w uczelniach od potowy lat osiemdziesigtych nazywany
jest menedzeryzmem (por. Neave 1988; Neave 1996; Maassen, Van Vught, eds. 1997).
Wiaze sie on z nowymi relacjami miedzy pafstwem a szkotami wyzszymi w ramach tzw.
panstwa ewaluacyjnego.

Uksztattowanie sie nowego typu stosunkdw uczelni i panstwa jest efektem oddzialy-
wania trzech tendencji:

- trudnosci budzetowych i rosngcych obcigzen panstwa w zakresie wydatkéw na cele
spofeczne;

- utrzymujgcego sie w ostatnich latach wysokiego popytu na szkolnictwo wyzsze;

- narastajgcej wérdd administracji rzadowej Swiadomos$ci, ze mozliwoSci sprostania
przez szkoty wyzsze zmianom ksztatcenia w celu przygotowania do zawoddw w spotle-
czenstwie postindustrialnym nie moga byé zapewnione poprzez $cistg szczegdtowa kon-
trole szkot wyzszych sprawowang przez centralng administracje za pomocg dotychczaso-
wych metod (por. Neave 1996).

Sposobem na pokonanie tych trudnosci ma by¢é powstanie tzw. panstwa ewaluacyj-
nego. Oznacza ono delegacje odpowiedzialno$ci za planowanie instytucjonalne (w tym
takze formutowanie misji) na poziom poszczeg6lnych uczelni, ograniczenie odpowie-
dzialnoSci rzadu do okreslania ogdinych celdw i wytycznych polityki edukacyjnej oraz
zastgpienie zasady kontroli rzagdu panstwowym nadzorem (por. Neave, Van Vught 1991).

Zamiast kontrolowaé cele instytucjonalne, okresla¢ kierunki studiow, programy nau-
czania, strukture przyje¢ na studia, polityke kadrowa, sposdb rozdzialu Srodkow wewnatrz
uczelni, poszczegdlne pozycje budzetu uczelni itd., panstwo, poprzez system ewaluacji,
uzyskuje informacje o tym, co sie dzieje w szkolnictwie wyzszym. W ramach procedur
oceny panstwo prowadzi weryfikacje kierunkéw studidw, a takze ocene poziomu naucza-
nia i osiggnie¢ oraz kontrole kosztéw. taczac wyniki ewaluacji z rozdzialem Srodkdéw (np.
w Wielkiej Brytanii) panstwo ewaluacyjne ma w swych rekach wiadze i instrument koordy-
nacji dalece silniejszy niz dawne wytyczne czy dekrety administracyjne (por. Neave 1996).

Uczelnie w panstwie ewaluacyjnym cieszg sie tzw. autonomig warunkowg (por. de
Groof, Neave, Svec 1998), ktora jest uzalezniona od tego, czy instytucja spetnia kryteria
dotyczace kosztow i poziomu wyjs¢ (wskazniki osiggniec). O potrzebie zwiekszenia tak
rozumianej autonomii méwiono w Wielkiej Brytanii juz w 1993 roku w ramach semina-
riow dotyczgcych struktury i zarzadzania szkolnictwem wyzszym (tzw. seminariéw Lever-
hume’a). Stwierdzono wowczas, iz nalezy potozy¢ nacisk na autonomie instytucjonalna.
Autonomia ta powinna by¢ regulowana przez uzgodnione miedzy panstwem a uczelniami
misje uniwersytetéw, ktére powinny uwzglednia¢ potrzeby kraju. Misja uczelni ma by¢
przedmiotem okresowych ocen, a finansowanie - powigzane z takg oceng. W ten sposéb
hierarchia instytucjonalna oparta na kryteriach administracyjnych i prestizu powinna by¢
zastgpiona hierarchig opartg na réznicach miedzy instytucjami, wynikajagcymi z misji uni-
wersytetow, wykraczajacej (w sensie stopnia konkretyzacji) poza ogolne sformutowania
statutow uczelni (por. Davies 1985a). Przytoczony przyktad wyraznie nawigzuje do znane-
go w ogolnej teorii organizacji powigzania misji z oceng efektywnosci danej organizaciji.

Wspominatam juz o zwigzku misji i planowania strategicznego. Planowanie w uczel-
niach rozwineto sie w latach osiemdziesiatych pod wplywem opisanych wyzej tendencji
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do decentralizacji uprawnien pafstwa na rzecz instytucji i przeniesienia funkcji planisty-
cznych z poziomu centralnego na poziom uczelni. Rozwdj tych tendencji byt stymulowa-
ny konkretnymi rekomendacjami, np. tzw. raportem Jarratta z 1985 roku. PodkresSlono w
nim potrzebe przygotowywania planéw strategicznych, ktére zintegrujg planowanie, alo-
kacje zasobdw i odpowiedzialno$¢ (rozliczanie sie) w jeden wspdlny proces tgczacy as-
pekty akademickie, finansowe i materialne (por. Thomas 1996).

Réwnolegle do opisanych wyzej brytyjskich inicjatyw rzgdowych redukcje Srodkow
dla uczelni z pierwszej potowy lat osiemdziesigtych spowodowaty spontaniczne reakcje
uniwersytetéw, wyrazajgce sie deklaracjg misji, okre$laniem celéw i zadan instytucji
(por. Thomas 1996, s. 35). Uczelnie zaczely odczuwac potrzebe reakcji na oddzialywania
otoczenia zewnetrznego oraz identyfikacji wtasnej niszy na rynku poprzez wypracowanie
strategii instytucjonalnej tworzonej w ramach zadeklarowanej misji.

Tworzenie misji jako nowe zadanie uniwersytetu jest elementem catego kompleksu
zmian zachodzgcych w uczelniach, ktdre okre$la sie mianem menedzeryzmu. Menedze-
ryzm to ,podejmowanie decyzji oraz projektowanie systemdw kontroli i koordynacji,
ktére ukierunkowujg prace (dziatanie) innych, zapewniajgc dostosowanie do polityki i dy-
rektyw” (Maassen, Van Vught, eds. 1997, s. 89-90). Przejawia sie on w postaci:

- silnego nacisku na planowanie strategiczne, opracowanie misji uczelni, okreslenie
strategii, diugookresowe plany instytucji (zarzadzanie przedsiebiorcze);

- zwigkszenia wplywu na decyzje uczelni wszystkich stron zainteresowanych wynika-
mi jej dziatalnosci, a wiec wplywu klientdw systemu, zwtaszcza na poziomie centralnym
szkoty wyzszej (racjonalnosé korporacyjna);

- adaptacji do zarzadzania uczelnig podej$¢ i technik wzietych z przedsiebiorstw (por.
I\leave, Van Vught 1991).

Jak juz wspomniatam, nacisk na zarzadzanie strategiczne jest konsekwencijg polityki
rzgdowej nastawionej na oparcie dziatalno$ci uczelni na samoregulacji i wynika z przy-
jecia zatozenia o odpowiedzialno$ci instytucji za swe losy. Instytucja musi okresli¢ wias-
ng misje oraz opracowac plan instytucjonalny dtugo- i $redniookresowej dziatalnosci
i rozwoju. Szkota wyzsza ma rozlicza¢ sie z efektywnego wykorzystania zasobéw. Misja
uczelni i cele okreslone w planach strategicznych moga by¢ wykorzystywane do oceny jej
dziatalnoSci i osiggniec¢ (por. Van Vught 1995, s. 205).

Menedzeryzm to caly kompleks zmian. Opr6cz planowania strategicznego i okreSlania
misji wyraza sie poprzez wkroczenie do szkolnictwa wyzszego wartosci, procedur i tech-
nik Swiata biznesu oraz wykorzystanie takich narzedzi jak korporacyjne procedury ra-
chunkowosci i ksiegowosci, techniki planowania i kontroli, analiza kosztéw i efektow.
Inne cechy charakterystyczne tego podejscia to nacisk na kwantyfikowalne cele, jasne
okreslenie rél oraz kontrola (testowanie) realizacji zadan za pomoca wskaznikéw 0sigg-
niec.

Istota misji uniwersytetu

Misja uniwersytetu nie jest pojeciem jednoznacznym, nawet jesli przyjmiemy jej rozu-
mienie przypisywane w kontekScie zarzadzania. Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czym jest
misja uniwersytetu, trzeba wyjasnic¢ kilka kwestii:
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+ Czy istnieje rdznica miedzy rolg i wagg misji przedsiebiorstwa oraz innych organiza-
cji: firmy produkcyjnej i ustugowej; instytucji nastawionej na zysk i niedochodowej; szko-
ly wyzszej nieakademickiej i uniwersytetu?

+ Czy méwimy o tym, czym misja by¢ powinna, czy tez o tym, jakie brzmienie przybie-
raw praktyce?

+ Czy istniejg jakie$ elementy sktadajgce sie na misje, wspdine dla wszystkich organi-
zacji lub chociaz dla danej kategorii organizacji (wszystkich uniwersytetéw)?

+ Jedli istniejg réznice dotyczace misji réznych organizacji, czy odnoszg sie one
wylgcznie do tresci, czy takze do formy i procesu formulowania misji?

+ Czy kazda organizacja powinna mie¢ misje? W jakiej sytuacji misja nie ujeta
w odrebnym dokumencie ma takg samg wage jak misja zadeklarowana i zapisana?

W literaturze przedmiotu z zakresu teorii organizacji zarzadzania i marketingu napoty-
kamy rézne definicje misji organizacyjnej.

,Misja organizacji to fundamentalny, czesto nieosiggalny, a réwnoczesnie unikatowy
stan przyszly, do ktérego organizacja zmierza. Misja jest og6Inym stwierdzeniem najbar-
dziej podstawowych intencji” (Kozminski, Piotrowski 1996, s. 202). Misja organizacji to
.[--.] zestaw wzglednie trwatych dazen, celow, na ktére zorientowane sg lub by¢ powinny
dziatania podejmowane przez jej uczestnikow; to samookre$lenie sie organizacji poprzez
odpowiedzZ na pytania:

1. Po co organizacja istnieje?

2. Do czego ma dazyc¢?

3. Co ma osiggnac?

4. Czyje i jakie potrzeby powinna zaspokaja¢?

5. Jakie jest jej spoteczne postannictwo?” (Kozmiriski, Piotrowski 1996, s. 694).

Czesto, mowigc o misji, wigze sie ze sobg cztery kwestie:

-wizje;

- Mmisje;

- cele strategiczne;

- strategie.

.Wizja jest obrazem przysztoSci, ktorg uczestnicy organizacji chcg wykreowaé. Misja
jest precyzyjnym wyrazeniem w jezyku zrozumiatym dla pracownikéw i otoczenia organi-
zacji dalekosieznych zamierzen i aspiracji organizacji. Misja jest wiec sformutowaniem wizji
firmy na uzytek strategii. Cele strategiczne sg kamieniami milowymi na drodze do realiza-
cji strategii. Cele sg zardwno wyzwaniem, wysoko ustawiong poprzeczka, jak i stanowig
sposdb pomiaru realizacji misji w konkretnej domenie strategicznej firmy. W ten sposdb
cele spinajg w praktyce réznorodne elementy strategii firmy, a poziom ich realizacji po-
zwala oceni¢, w jakim stopniu firma realizuje ustalong strategie” (Obtdj 1998, s. 235).

Czy pojecie misji uniwersytetu ma jakie$ cechy szczegdlne, réznigce jg od ogdinego
rozumienia misji organizacyjnej?

Philip Kotler i Karen Fox (1995) w ksigzce poswieconej szkolnictwu wyzszemu okres$-
lajg znaczenie misji instytucji edukacyjnej. Dobrym sposobem na okre$lenie misji jest
odpowiedz na nastepujace pytania:

+ Jaka jest nasza funkcja w spoteczenstwie?

+ Co mu oferujemy?

» Komu Swiadczymy ustugi?
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+ Co oferujemy tym, ktérym stuzymy?

+ Co zamierzamy oferowa¢ w przyszto$ci?

+ Co powinni$my zaoferowac?

Cytowani autorzy analizujg misje hipotetycznej uczelni X. Czy uczelnia X to instytucja
nastawiona na przekazanie wiedzy i jej studenci w czasie studiow nabywajg te wiedze i sg
otwarci na $wiat, w ktorym zyjg? A moze uczelnia X to instytucja nastawiona na rozwdj,
ksztaltujgca osobowo$¢ w sensie intelektualnym, emocjonalnym i spotecznym? Czy mo-
Ze uczelnia X to instytucja stwarzajgca okazje do dobrej zabawy, dajgca studentom szan-
se na przezycie najlepszego okresu w zyciu, zanim stang sie dorostymi obywatelami?
A moze ma przygotowywaé do podjecia bezposrednio po jej ukoriczeniu kariery zawodo-
wej? Ketler i Fox (1995, s. 99) twierdza, iz kazda z powyzszych definicji misji zaktada in-
nego klienta i realizacje innych wartosci.

Misja to nieroztgczny element planowania strategicznego: ,Planowanie strategiczne
w uczelni to proces przygotowania i utrzymania strategicznej zgodnosci miedzy celami
i mozliwosciami instytucji a zmieniajgcymi sie mozliwosciami rynkowymi. Planowanie
strategiczne opiera sie na opracowaniu jasnej misji instytucjonalnej, wspierajacych ja
celéw i zadan, rozsadnej i trafnej strategii oraz odpowiedniej implementacji” (Kotler, Fox
1995, s. 95). Misja jest zazwyczaj powigzana z systemem wartosci, z ogélnymi preferen-
cjami polityki instytucjonalnej, dotyczacej diuzszych okresdw, i nie jest mierzalna. Cele
szczegdtowe uczelni to gtéwne zmienne podkreslane przez instytucje (np. przyciggniecie
najlepszych studentow, wzrost reputacji w kraju, poprawa jakosci ksztalcenia, zbudowa-
nie nowoczesnej infrastruktury edukacyjnej, zwiekszenie udziatu w rynku edukacyjnym
dorostych); cele te odnosza sie zazwyczaj do aspiracji okreslonych grup i jednostek
struktury uczelni, mogg by¢ wyrazane na réznych szczeblach w stosunku do zrdznico-
wanych grup odniesienia. Zadania to z kolei konkretyzacja celéw instytucjonalnych
w stosunku do zasiegu dziatania, czasu i odpowiedzialnosci; zadania wyrazane sg w for-
mie konkretnej, mierzalnej, w terminach realizacji, poprzez wskazniki, np. wzrost rekruta-
cji 0 35% w ciggu dwdch lat (por. Kotler, Fox 1995; Davies 1985a).

Takze J.M. Stearns i S. Borna, kt6rzy piszg o misji szkot biznesu, wigzg misje ze stra-
tegig. Celem deklaracji misji jest bowiem pokazanie kierunku oraz przewodnictwo w sfor-
mutowaniu i realizacji strategii (por. 1998, s. 89). Deklaracja misji uczelni to pierwszy
krok w procesie planowania strategicznego, podstawa wszelkich dziatan i decyzji w orga-
nizacji, dokument, ktory zmusza kadry zarzadzajace do lepszego zrozumienia, czym jest
organizacja. Stwierdzenie misji to ,[...] operacyjne, etyczne i finansowe Swiatto latarni
kierujgcej organizacja. To nie tylko motto czy slogan. Deklaracja misji artykutuje cele,
marzenia, zachowania, kulture i strategie organizacji” (Jones, Kahaner 1995; cyt. za
Stearns, Borna 1998, s. 90).

W dwoch kolejnych definicjach misji zwraca uwage jednoczesne zorientowanie na
identyfikacje otoczenia (klientdw) organizaciji oraz na kulture instytucjonalng: ,Stwierdze-
nie misji to trwate okreslenie celu; odstania ono produkty, ustugi, rynki, klientéw ifilozo-
fie organizacji” (Pearce, David 1987; cyt. za Stearns, Borna 1998, s. 90). ,Misja przed-
siebiorstwa wyréznia je od innych firm podobnego typu, okre$la zakres jego dzialania
w kategoriach produktu i rynku. Okreslenie misji nie tylko zawiera filozofie decydentéw
strategicznych firmy, ale odstania wizerunek [image] firmy, ktéry chce ona tworzyé, od-
zwierciedla samo$wiadomos¢, wskazuje podstawowe obszary produktow i uslug oraz
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podstawowe potrzeby klientéw, ktére firma ma zaspokaja¢” (Pearce 1982; cyt. za Ste-
arns, Borna 1998, s. 90).

Takze Andrzej K. KoZminski wigze misje uczelni z orientacjg na otoczenie: ,[...] misja
to ogolne okreslenie tego, co szczegdinego w stosunku do innych instytucji ksztalcgcych
ma uczelnia do zaoferowania swoim najwazniejszym stakeholders, czyli Srodowiskom za-
interesowanym w jej funkcjonowaniu:

-studentom oraz uczestnikom innych programoéw (np. ksztatcenia podyplomowego);

- kadrze nauczajgcej;

- spotecznosciom lokalnym;

- wladzom panstwowym;

- kolom gospodarczym;

- innym, np. Srodowiskom czy organizacjom profesjonalnym, wspélnotom wyznanio-
wym lub etnicznym badZ organizacjom miedzynarodowym i ponadnarodowym” (Koz-
minski 1999, s. 237). Sformutowanie misji jest punktem odniesienia dla sformutowania
strategii, czyli trwatego, dtugookresowego sposobu realizacji misji; zaréwno misja, jak
i strategia to instrumenty osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjnej (por. KoZminski
1998).

Misja doskonata

Wobec sposobu sformutowania misji, a takze jej tresci oraz tego, jakie powinna petni¢
funkcje, stawiane sg okre$lone wymagania:

- misja powinna by¢ lapidarna, a jednocze$nie wiele wyraza¢, nie moze byc¢ tylko
chwytliwym hastem, o niewielkiej zawartosSci tresci;

- powinna zawiera¢ element marzenia, a jednoczes$nie wskazywac operacyjng droge
realizacji;

- musi by¢ jednoczesnie ogélna (na tyle, by dotyczyta calej organizaciji i jej rézno-
rodnej przysztosci) i konkretna, zrozumiata dla cztonka organizacji i klienta (por. Oblgj
1998, s. 242).

W innym miejscu Krzysztof Obtdj pisze: ,Aby misja nabrata znaczenia strategicznego,
musi speic¢ trzy wymogi: powinna wyznacza¢ kierunek i dotyczyé przysztosci, wyrazac¢
marzenia i wyzwania bedace udziatlem pracownikéw, a proces jej realizacji ma by¢ wiary-
godny” (Obtdj 1998, s. 242).

Takze Adrian Payne (1997) przedstawia wymagania, jakie powinna spetnia¢ dobrze
okreslona misja. Wazne jest zachowanie rownowagi miedzy waskim a szerokim pojeciem
misji: zbyt waskie moze prowadzi¢ do utraty korzysci i szans rozwoju, zbyt szerokie nato-
miast moze spowodowac utrate gtdwnego kierunku dziatania.

Przed opracowaniem misji konieczne jest wybranie jej adresata. Jesli misje okresli sie
ze wzgledu na akcjonariuszy lub klientéw, a nie personelu wykonawczego, moze to wpro-
wadzi¢ zamieszanie, gdyz wykonawcy musza znac cele i znaczenie struktur, inaczej bo-
wiem dochodzi do mnogosSci interpretacji. Od adresata zalezy jezyk i sposob sformu-
lowania misji. Firma powinna sie zastanowi¢, jak zamierza obstugiwaé kazdy z rynkow
(klientdw, wptywowe instytucje, dostawcow, posrednikéw, a takze swych potencjalnych
i obecnych pracownikéw). Ot6z misja nie moze by¢ skierowana do wszystkich. Co wie-
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cej, moga sie pojawi¢ sprzeczne interesy. W opinii wiekszo$ci menedzerdw najwazniejsze
informacje zawarte w misji powinny dotyczy¢ strategii rozwoju i motywacji oraz celo-
wosci dziatan pracownikow firmy, a dla celéw zewnetrznych mozna wykorzysta¢ zmody-
fikowang wersje misji. Jednak w przypadku uniwersytetu i specyfiki organizacyjnej jego
wewnetrznych struktur, a takze wykorzystania misji jako wzorca w procesie akredytacji
przez ciata zewnetrzne, zewnetrzna funkcja misji jest rownie wazna jak funkcja wewnetrz-
na. Wedtug Payne’a (1997) wielo$¢ misji przygotowanych przez dang organizacje jest
rzeczg naturalng, instytucja ustugowa sama powinna zadecydowa¢, czy konieczne jest
opracowanie misji dla poszczegdlnych pionéw i szczebli organizacyjnych.

Innym, niezmiernie waznym wymogiem misji jest, by przy wyborze podstawowej dzia-
talnosci uwzgledniaé r6zne warianty rozwoju instytucji, inaczej misja nie bedzie zgodna
Z rzeczywisto$cig.

Czy wymagania stawiane przed misjg uniwersytetu réznig sie od ogélnych wymogow
misji organizacji ustugowej? Wedtug Kotlera i Fox (1995) misja uniwersytetu powinna
byé jednoznaczna, jasna, krdtka, precyzyjna i wykonalna, a ponadto powinna wyr6zniaé
dang uczelnie spo$rdd innych. Jesli nie ma zréznicowania migedzy misjami poszczegodl-
nych uniwersytetéw i wszystkie uczelnie sa podobne, wéwczas klient nie ma podstaw do
wyboru. Tymczasem misja ma informowac, ze dana uczelnia robi co$ lepiej lub inaczej
niz pozostate.

Wiele misji nie spetnia jednak podstawowych wymogoéw. Z badafh L.L. Byarsa i T.C.
Neila (1987), ktorzy przeanalizowali sto pieédziesigt siedem misji przedstawionych przez
dwustu o$miu respondentdéw, bedacych cztonkami Planning Forum, najwiekszej na $wie-
cie organizacji do spraw planowania i strategii zarzadzania, wynika, ze zbyt szeroki za-
kres wiekszosSci misji przekreslat ich sens i znaczenie (por. tez Payne 1997).

Tres¢ misji

Inne pytanie w procesie okre$lania misji sprowadza sie do ustalenia, co powinna za-
wiera¢ deklaracja misji.

Tre$¢ misji zalezy m.in. od charakteru i pozycji firmy: ,Dobra misja powinna:

- okreslaé cel dziatalnosci firmy;

-wskazywac konkretne ustugi oraz rynki;

- pomagac zweryfikowaé biezace i przyszile warianty strategiczne;

- byé optymalnie wywazona;

- wyrdzniac firme sposrdéd innych z tej samej branzy;

- by¢ dostatecznie szczegdtowa, aby mdc oddziatywac na personel firmy;

- by¢ realistyczna i elastyczna;

- skupia¢ sie na potrzebach klienta i ich zaspokojeniu, a nie na cechach ustug;

- informowac o podstawowej dziatalnosci firmy;

- utozsamiac sie z celami zbiorowymi firmy, aby mozna bylo oszacowa¢ postep w re-
alizacji celéw firmy;

- by¢ zrozumiata i znana wszystkim pracownikom firmy” (Payne 1997).

Wedtug F.R. Davida (1989) na misje firmy sktada si¢ dziewie¢ elementow:

- Klienci (kim sg?);

- produkt (jakie sg gtdwne wyroby lub ustugi firmy?);



Misja organizacji a misja uniwersytetu 19

- lokalizacja (gdzie dziata firma?);

-technologia (jaka jest podstawowa technologia firmy?);

- kontynuacja dziatalnoSci, przetrwanie firmy (jakie sg ekonomiczne cele firmy?);

-filozofia (jakie sa podstawowe przekonania, wartosci, aspiracje i priorytety firmy?);

- wlasna koncepcja firmy (co jest najsilniejszg strong firmy i na czym polega jej prze-
waga konkurencyjna?);

- publiczny wizerunek firmy (co jest spoteczng powinno$cig firmy oraz jaki jest jej
pozgdany wizerunek?);

- personel (jaki jest stosunek firmy do pracownikéw?).

Przeprowadzone przez Davida badania misji czterdziestu pieciu firm ustugowych i trzy-
dziestu firm produkcyjnych wykazaly, ze firmy ustugowe akcentujg inne elementy prze-
wagi konkurencyjnej niz firmy produkcyjne. Oprécz tego w poréwnaniu z firmami pro-
dukcyjnymi misje firm ustugowych majg mniej kompleksowy charakter: blisko 14% misji
firm ustugowych zawierato takie elementy jak technologia, filozofia, lokalizacja czy wias-
na koncepcja firmy. Ale wystepowaty tam réwniez dbato$¢ o klienta (w 76% misji) i pub-
liczny wizerunek (w 67% misji).

Stearns i Borna (1998) przeprowadzili w 1995 roku w Stanach Zjednoczonych analize
tresci misji amerykanskich szkoét biznesu, chcac sprawdzic, ktére z elementdw wystepu-
jacych w misjach czotowych firm biznesu (z listy pieciuset firm czasopisma ,Fortune”)
wystepujg takze w misjach szkdt biznesu. Okazalo sie, ze w opisie misji badanych uczelni
znalazly sie najczesSciej nastepujace elementy, wymienione nizej w kolejnosci wedtug
czestosci wystepowania (pierwsza liczba dotyczy odsetka uczelni, w ktdrych misji wysta-
pit dany element, druga liczba to odsetek firm z listy ,Fortune”, w ktoérych misji znalaz-
lo sie dane okre$lenie):

- filozofia: podstawowe normy, wartosci, przekonania, aspiracje, wyrazone np. przez
okre$lenia: ,skoncentrowanie na studentach” lub ,zrdznicowane, innowacyjne” (w 90%
badanych uczelni i 79% firm);

- podstawowe produkty i ustug (w przypadku szkét biznesu chodzi np. o. oferowane
stopnie czy rodzaj programéw-odpowiednio 61% i 67%);

- publiczny wizerunek [image): np. dbalo$¢ o wkiad na rzecz spoteczno$ci lokalnej,
obywateli (60% i 87%);

- samookreslenie: podkres$lenie silnych stron lub szczegoélnych kompetencji (52%
i 77%);

- domena terytorialna: zakres oddzialywania - lokalny, krajowy, miedzynarodowy
(52% i 41%);

- docelowi konsumenci i rynki (w przypadku szkot biznesu chodzi o oferowany po-
ziom ksztalcenia, ksztatcenie dorostych, studia nietradycyjne itp. -51% i48%).

Tylko w kilkunastu uczelniach wystepowat opis kluczowych technologii ksztalcenia,
aw 2% szkot wyzszych problemy dotyczace przetrwania, wzrostu i rozwoju. Warto zau-
wazy€, ze te ostatnie kwestie wystapity w misji 90% firm biznesu z listy ,Fortune”, co
wyraznie $wiadczy o odrebnosci kulturowej konkurencji na rynku firm biznesu i instytucji
edukacyjnych.

Davies (1985a) wymienia dziewie¢ elementow misji uniwersytetu, podobnych do
tych, ktore wystapity w opisanych wyzej badanych szkotach biznesu:
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- stwierdzenie istnienia filozofii kazdego uniwersytetu, ale tez cechy specyficzne, od-
noszgce sie do konkretnej historii, tradycji, etosu, aspiracji i oczekiwan (co uczelnia robi-
la w przesztosci, jakie sg jej dokonania, jakie byly cele polityki instytucjonalnej);

- okreSlenie pozycji uczelni (wazne w sytuacji poddania szkoty ocenie przez rézne
gremia, np. ranga i status uczelni, czy uczelnia jest elitarna, czy masowa);

- orientacja edukacyjna: jaki jest profil edukacji (specjalistyczny czy ogdiny, wielokie-
runkowy, wielodyscyplinarny); jaki jest poziom ksztalcenia; jaki jest oferowany typ edu-
kacji (ksztatcenie ogolne czy zawodowe); czy nauczanie jest zuniformizowane, czy tez
wystepujg roznice w stylach edukacyjnych; czy uniwersytet jest ,nastawiony na studenta,
czy na badacza”; czy jest konserwatywny, czy innowacyjny;

- profil studenta: czy instytucja kontroluje jako$¢ studentéw ,na wejsciu” czy ,na
wyjséciu”; czy nastawia sie na masowos¢ edukacji, potrzeby lokalne, grupy starsze czy
miodsze, ksztalcenie permanentne czy tradycyjne formy ksztatcenia;

- orientacja na ustugi publiczne: czy uczelnia nastawiona jest na transfer techniki,
wspotprace z gospodarka, rozwdj techniki, ksztalcenie dorostych w niepetnym wymiarze,
upowszechnianie wiedzy;

- afiliacja terytorialna: czy jest to uczelnia miedzynarodowa, krajowa, czy lokalna
w zakresie edukacji, badan, rozwoju kadry;

- rola funkcji badawczej w uczelni;

- styl instytucjonalny wobec klientow: np. ,produkcja” absolwentdw czy stwarzanie
dobrego klimatu i przyjemnych warunkdw spedzania czasu;

- struktura i wartosci: styl zycia, nacisk na kolegialnos¢ czy biurokratyczna spraw-
no$¢, innowacyjnos¢, przedsiebiorczo$é czy orientacja prorynkowa.

W opinii Kotlera i Fox (1995, s. 153) misja uniwersytetu powinna okresla¢ zakres
(domene) dziatania instytucji, a wiec:

- kto ma by¢ jej odbiorcag (czyli potrzeby jakiej grupy konsumentéw ma zaspokajaé);

- jakie potrzeby konsumentéw ma zaspokajac;

-w jaki sposdb ma zaspokaja¢ dane potrzeby (czyli opis technologii).

Zdaniem cytowanych autoréw wazne kwestie przy okreslaniu misji uniwersytetu to:

- tradycja i historia;

- preferencje cztonkdw organizacj;

- zapotrzebowanie otoczenia;

- zasoby umozliwiajgce realizacje okreslonych celéw;

- szczeg6lne umiejetnosci i charakterystyczne kompetencje, pozwalajgce rozpoznaé
dang uczelnie.

Zwr6¢my uwage na znaczenie przypisywane tradycji i historii. Wiele misji uniwersyte-
tow w czesci poswieconej wyznawanej filozofii nawigzuje do wartosci lezacych u pod-
staw utworzenia danego uniwersytetu, podkresla zakorzenienie w tradycji i ciggto$¢ dzia-
fan (por. J6zwiak 1998, a takze materiat Miedzynarodowego Stowarzyszenia Prezyden-
tow Uniwersytetow przedstawiony w niniejszym numerze). W ten sposéb w tresci misji
pojawia sie pekniecie. Z jednej strony, misja pokazuje cele dziatania, stan, do jakiego
zmierza organizacja i w tej czesci ma charakter prospektywny. W czesci za$ poswiecone;j
warto$ciom, tradycji i historii ma charakter retrospektywny. Powigzanie misji i strategii
oznacza zmiany, dostosowanie do doraznych naciskdw otoczenia, z drugiej strony nawig-
zanie do warto$ci i podkreslenie ciggtoSci oznacza pewng stabilno$¢é. Wymienione
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sprzeczno$ci nie wystepuja tak wyraznie w przypadku firm produkcyjnych czy ustugo-
wych, cho¢ réwniez w sferze materialnej i ustug nawigzuje sie do historii, ktéra ma
wzmacnia¢ wizerunek firmy jako instytucji o utrwalonej renomie, ktéra przetrwata dzie-
sigtki lat. Ale to wta$nie reputacja uniwersytetu jest podstawowym elementem jego trwa-
lej pozycji strategicznej (por. Kozmiriski 1999).

Kiedy powstaje misja i czy musi jg mie¢ kazda organizacja?

Jak wynika z przedstawionych wyzej wynikdw badan, w praktyce zycia gospodarczego
wiele misji nie spetnia stawianych przed nimi wymagan, zaréwno pod wzgledem tresci,
jak i sposobu sformutowania. Wiele organizacji w ogéle nie posiada misji.

Z badan przeprowadzonych na podstawie danych ankiety ,Business Week”, na ktorg
odpowiedzialo sto osiemdziesigt jeden firm reprezentujacych tysiac czotowych korporacii
amerykanskich wynika, ze az 59% z nich nie ma formalnie okres$lonej misji (por. Nowak-
Far 2000). Takze z obserwacji Payne'a z lat osiemdziesiatych (por. Payne 1997) wynika,
ze stosunkowo niewiele firm ustugowych ma formalnie zadeklarowang misje. Andrzej
Nowak-Far, na podstawie badan z 1995 roku, twierdzi jednak, ze sytuacja poprawia sig,
wiekszo$¢ znaczacych firm w Stanach Zjednoczonych ma obecnie wyraznie okre$lone
misje (por. Nowak-Far 2000).

Czy brak misji jest usprawiedliwiony w Swietle wspotczesnych wymagan praktyki
i nauk o zarzadzaniu?

Wedlug Payne’a (1997), a takze M. Frohmana i P. Pascarelli (1987) firma powinna
doktadnie rozwazy¢ przystapienie do opracowania misji w przypadku, gdy nie jest w sta-
nie odpowiedzie¢ pozytywnie na nastepujgce pytania:

» Czy jestesmy przekonani, ze korzysci ptyngce z misji usprawiedliwiajg czas i Srodki
potrzebne do jej opracowania?

+ Czy naprawde wierzymy w to, ze mozemy powiedzie¢ co$ waznego o celach
i przyszioSci naszej firmy i jakie to bedzie miato znaczenie dzisiaj?

* Czy to, co mamy do powiedzenia 0 sposobie zarzadzania i warto$ciach rzeczywiscie
zadecyduje o sukcesie naszej firmy w nieokre$lonej przysztosci?

+» Czy sta¢ nas dzisiaj na poSwigcenie czasu i pracy niezbednych do opracowania sku-
tecznej misji?

» Czy chcemy by¢ obiektem badan dotyczacych naszych metod zarzgdzania i naszych
relacji z innymi organizacjami?

» Czy jestesmy sklonni zbiera¢, a nastepnie wykorzysta¢ opinie naszych klientéw
i konkurentéw, ktére pomogtyby nam poznac ich potrzeby oraz odbierany przez nich wi-
zerunek naszej dziatalnosci?

*» Czy jako kierownictwo najwyzszego szczebla chcemy wypowiadac sie na temat na-
szej dziatalnosci i przyjetych wartoSci oraz czy pragniemy dawac przyklad innym?

» Czy mozemy opracowaé misje, ktéra bedzie na tyle ogolna, ze stanie sie zhiorem
wytycznych dla catej instytucii, a przy tym na tyle szczeg6lowa, ze utatwi planowanie i podej-
mowanie decyzji?

+ Czy mamy w naszej firmie ,Mistrza Formuly 1", ktéry bedzie w stanie kierowac reali-
zacjg misji?
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Wiemy, ze misja okre$lana jest w chwili tworzenia danej organizacji. W jakiej sytuacii
nalezy ja ponownie zdefiniowac?

Zmiany misji z reguly zdarzajg sie dos¢ rzadko, zwykle w przypadkach pojawienia sie
nowych mozliwosci badZz zalamania dotychczasowych rynkéw lub gdy dzieki powstaniu
nowej technologii nastepuje wyrazny przetom w sektorze lub branzy, a wiec w sytuacji,
gdy wida¢ nagtg zmiane wewnetrznych bgdz zewnetrznych warunkéw dziatania (por. Pay-
ne 1997, s. 85). Nalezy jednak co jaki$ czas ponawia¢ okre$lanie misji, jesli pierwotne
zadania statutowe ulegly zmianie w wyniku réznych przedsiewzie¢ i dziatan, a takze przed
podjeciem dziatan, ktére moga zmieni¢ pozycje strategiczng, np. przed podjeciem proce-
dury akredytacji, przed spodziewang oceng, w sytuacji poszukiwania nowych rynkéw
i podejmowania nowych inicjatyw.

Wedlug Daviesa (1985a) podijeciu procesu formutowania misji i jednocze$nie wypra-
cowania strategii sprzyjajg nastepujace okolicznosci:

-silne konkurencyjne otoczenie, ktdre zmusza do mys$lenia kategoriami strategicznymi;

- duch instytucjonalny, wptywajacy na dazenie do samookres$lenia, wsparty silng kad-
rg menedzerdw, zdolnych uruchomi¢ dziatania;

-tradycja spojnego planowania w uczelni.

Zaktada sie jednak, ze, poza opisanymi wyzej okoliczno$ciami, dobrze opracowana mi-
sja powinna przetrwac wiele lat. Nie oznacza to, ze ma ona trwa¢ w niezmiennej postaci - za-
leca sie, aby byfa corocznie weryfikowana ze wzgledu na zmiany warunkdw zewnetrznych.

Zewnetrzne i wewnetrzne funkcje misji

Przedstawione wyzej rozwazania dotyczace tresci misji wskazujg na to, iz ma ona
przede wszystkim charakter prospektywny (wytycza kierunek dziatania), a nie doraZny.
Nie koncentruje sie na dniu dzisiejszym, chociaz w przypadku szkoét wyzszych istnieja-
cych od dziesigtkow czy nawet setek lat misja nawigzuje do historii i tradycji. Misja petni
wiele funkcji. Cze$¢ z nich ma charakter zewnetrzny i dotyczy otoczenia uczelni, inne
majg charakter wewnetrzny.

Zewnetrzne funkcje misji to:

-funkcja informacyjna: czym jest dana instytucja, czym sie zajmuje, komu ijak stuzy;

-funkcja strategiczno-marketingowa: okreslenie pozycji uczelni na rynku edukacyjnym;

- funkcja perswazyjna: przekonanie ewentualnych sponsoréw do wsparcia instytucii,
a kandydatoéw do podjecia studiow w tej, a nie innej uczelni;

- funkcja rozpoznawczo-identyfikacyjna, pozwalajgca na wyrdznienie danej instytucji
sposrdd wielu innych.

Do funkcji wewnetrznych zaliczamy:

- funkcje kulturotwérczg, polegajgcg na odwotaniu sie do wartoSci i tradycji, co
pozwala na samookreSlenie i potwierdzenie tozsamosci uczelni;

- funkcje integracyjno-motywacyjng, polegajacg na ukazaniu uczelni jako spotecz-
noSci potgczonej wspblnymi celami;

- funkcje menedzerska, realizowang poprzez ukierunkowanie strategii, sposobu pel-
nienia przywodztwa, dziatalno$ci merytorycznej instytucii;

-funkcje administracyjng, umozliwiajgca usprawnienie gospodarowania zasobami in-
stytucji, podporzadkowanego jasno okreslonym celom.
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Ze wzgledu na wymienione wyzej funkcje zewnetrzne opis misji uniwersytetu mozna
znalez¢ w wielu réznych miejscach: w informatorach o uczelni dla kandydatéw na studia,
w katalogach, w sprawozdaniach z dziatalnosci uczelni, we wnioskach o dotacje dla
uczelni, w kontraktach.

Podczas gdy funkcje zewnetrzne realizowane sg gtdwnie poprzez efekt pracy nad mi-
sjg, a wiec jej opis, funkcje wewnetrzne pelni sam proces formutowania misji. Cho¢ sa-
mo okre$lenie misji moze byé przygotowane w nielicznym gronie, przez grupe wply-
wowych oséb, to debata nad ukierunkowaniem dziatalno$ci uczelni jest szeroka i przebie-
ga na wszystkich szczeblach zarzadzania szkotg wyzsza. Podkresla sie waznos¢ wigczenia
réznych grup w uczelni w proces identyfikacji celow i preferencji. Normatywne ujecia
procesu planowania strategicznego (ktérego elementem jest okreslenie misji) wskazujg
na wiele racjonalnych, naukowych metod i instrumentéw planowania (por. Kotler, Fox
1995). Thomas (1996) pisze jednak wprost, ze chociaz opis procesu planowania strate-
gicznego mogtby sugerowad, iz jest on w petni racjonalny, ze wynika z krytycznej analizy
prowadzonej poprzez logiczng debate az do kofcowego opracowania dokumentu, to
w praktyce tak nie jest. Proces planowania jest procesem politycznym, na ktory wplywaja
priorytety i preferencje roznych jednostek oraz grup intereséw. A wiec réwniez sama mi-
sja jest efektem politycznych negocjaciji.

Na zakoriczenie zwrd¢my uwage na wspomniang wczesniej kulturotwdrczg funkcje
misji. W takim ujeciu misja rozumiana jest jako zespdt wspdlnych wartosci, ktére bedg
uznawane przez pracownikow firmy (por. Zbiegien-Macigg 1999). Wedtug cytowanej
autorki misja narzuca integracyjny model dziatania instytucji i przynosi wazne korzysci:

- umiejetno$é dostosowania si¢ do zmian;

- poczucie pewnosci i bezpieczenstwa;

-prestiz instytucij;

- ludzki wymiar w zyciu instytucji.

Inne korzySci moze przynie$¢ popularne traktowanie misji jako rodzaju przestania -
sloganu. Zatozenia tak rozumianej misji moga by¢ prezentowane na tablicach przy wejs-
ciu do firmy, nagrywane na kasetach wideo, mogga znalez¢ sie na plakatach i hastach
obecnych w firmie. Wowczas deklaracja misji pelni jeszcze jedng, nie wymieniong
wczesniej, a wazng funkcje - reklamowa. Istotne jest jednak, by nie petnita ona wytgcznie
tej wtasnie funkciji.

Literatura

Byars L.L, NeilT.C. 1987

Organizational Philosophy and Mission Statements, ,Planning Review”, July - August.
Clark B. 1983

The Higher Education System, University ot California Press, Berkeley-Los Angeles-London.
David F.R.1989

HowCompanies Define Their Mission?, ,Long Range Planning”, vol. 22, nr 1, s. 90-97.
Davies J. 1985a

Institutional Mission and Purpose, w: G. Lockwood, J. Davies: Universities, the Manage-
ment Challenge, SRHE, NFER Nelson, (Mord.



24 Julita Jabtecka

Davies J. 1985b

Policy Formation, w: G. Lockwood, J. Davies: Universities, the Management Challenge,
SRHE, NFER Nelson, (Mord.

Davies S.W, Glaister K.W. 1996

Spurs to Higher Things? Mission Statements of UK Universities, ,Higher Education Quar-
terly”, vol. 50, nr 4.

Frohman M., Pascarella P. 1987

How to Write a Purpose Statement?, ,Industry Week”, 23 March.

Gerth D. 1992

Institutional Policy and Planning, w: Adaptation of University Management Structures and
Strategies for New Requirements, International Association of Universities, Paris.
Gieysztor A. 1998

Misja uniwersytetu dawniej i dzisiaj, w: Misja uczelni, Instytut Probleméw Wspoiczesnej
Cywilizacji, Warszawa.

Groof de J., Neave G., Svec J. (eds.) 1998

Democracy and Governance in Higher Education, Legisiative Reform Programme for Hig-
her Education, Council of Europe, ,Kluwer Law International”, vol. 2.

Husen T. 1994

The Idea of the University, Changing Roles, Current Crisis and Future Challenges, w: T. Hu-
sen (ed.):77?e Role ofthe University, a Global Perspective, UNESCO, Paris.

Idea uniwersytetu u schytku tysigclecia 1997, Fundacja na rzecz Nauki Polskiej, Warszawa.
Jones P, Kahaner L. 1995

Say It and Live It: The 500 Corporate Mission Statements the Hit the Mark, Doubleday, New
York.

Jozwiak J. 1998

Misja wspdiczesnego uniwersytetu ijej znaczenie dla srodowiska akademickiego, w; Misja
uczelni, Instytut Problemdw Wspoiczesnej Cywilizacji, Warszawa.

Jozwiak J. 1999

Tradycyjne koncepcije instytucji akademickiej, w: J. Woznicki (red.): Model zarzadzania pub-
liczng instytucjg akademicka, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa.

Kotler P,, Fox K. 1995

Strategie Marketing for Educational Institutions, Prentice Hall, Englewood Cliffs.

Kozminski A K, Piotrowski W. 1996

Zarzgdzanie, teoria i praktyka, PWN, Warszawa.

KoZminski A.K. 1998

Misje i strategie szkdt wyzszych - ujecie pragmatyczne, w: Misja uczelni, Instytut Prob-
leméw Wspotczesnej Cywilizacji, Warszawa.

KoZminski A.K. 1999

Misje i strategie szkdt wyzszych, w: J. Woznicki (red.): Model zarzadzania publiczng insty-
tucjg akademicka, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa.

Lockwood G. 1985

Universities as Organizations, w: G. Lockwood, J. Davies: Universities: The Management
Challenge, SRHE & NFER, Nelson, Oxford.

Maassen P, Van Vught F. (eds.) 1997

Inside Academia, De Tijstroon, Utrecht.



Misja organizacji a misja uniwersytetu 25

Misja i strategia uczelni 1997, Politechnika Gdariska, Gdansk.

Misja uczelni 1998, Instytut Problemow Wspdiczesnej Cywilizacji, Warszawa.

Neave G. 1988

On the Cultivation ot Ouality, Efficiency and Enterprise, An Overview of Recent Trends in
Higher Education in Western Europe, ,European Journal of Education”, vol. 23, nr 1.

Neave G. 1996

The Evaiuation of the Higher Education System in France, w: Cowen R. (ed.): The Evalu-
ation of Higher Education Systems, Kogan Page, London.

Neave G., Van Vught F. 1991

Prometheus Bound. The Changing Relationship between Government and Higher Education
in Western Europe, Pergamon Press, Oxford - New York.

Nowak-Far A. 2000

Globalna konkurencja, PWN, Warszawa - Poznan.

OECD1987

Unimsities under Scrutiny, Paris.

Obtoj K. 1998

Strategia organizaciji, PWE, Warszawa.

Payne A. 1997

Marketing ustug, PWE, Warszawa.

Pearce Il J.A. 1982

The Company Mission Statementas a Strategie Goal, ,Sloan Management Review”, Spring.
Pearce Il J.A, David F. 1987

Corporate Mission Statements, the Bottom Line, ,Academy of Management Executive”, vol.
1, nr2

Ploman E 1994

Universities in Post-Industrial Society, w: T. Husen (ed.): The Role ofthe University, a Glo-
bal Perspectm, UNESCO, Paris.

Ratajczak Z. 1997

Jakos$¢ ksztatcenia jako przedmiot misji uniwersytetu, w: M. Wojcicka (red.): Zapewnianie
jakoSci ksztatcenia, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa.

Stearns J.M., Borna S. 1998

Mission Statements in Business Higher Education: Issues and Evidence, ,Higher Education
Management”, March, vol. 10, nr 1.

Thomas H. 1996

Strategie Planning, w: D. Warner, D. Palfreyman (eds.): Higher Education Management:
The Key Element, The Society for Research into Higher Education, Open University Press,
Buckingham.

Warner D, Palfreyman D. (eds.) 1996

Higher Education Management: The Key Element, The Society for Research into Higher
Education, Open University Press, Buckingham.

Zbiegien-Maciag L. 1999

Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, Warszawa.



