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Czy uniwersytet potrzebuje strategi

Autorzy przedstawiajg argumenty przemawiajgce za koniecznos$cig planowania
strategicznego w szkotach wyzszych. Wskazujg potrzebe tworzenia wizji i misji
uniwersytetu, wyboru domeny jego dziatania oraz budowania przewagi konkurencyjnej.
Podajag réwniez przyktady metod, ktére moga byé wykorzystywane w planowaniu
strategicznym na uczelniach. Sato: SWOT/TOWS, model jakoSci ustug servqual,
metoda zrownowazonych ocen (balanced scorecard).

Dostrzegac otoczenie

Czy jakakolwiek organizacja we wspotczesnym Swiecie moze pozosta¢ obojetna wobec
zmian, ktore dziejg sie wokdt niej? Pytanie jest, rzecz jasna, retoryczne. Przynajmniegj teo-
retycznie, bo odpowiedzi praktyczne (poparte dziataniami) bywajg rézne. Systemy szkol-
ne, zwlaszcza uniwersyteckie, sg uwazane za jedne z najbardziej konserwatywnych. To
paradoks, poniewaz systemy te pracujg przeciez na rzecz przysztosci, ksztatcgc miodziez,
ktorej wiedza i umiejetnosci muszg odpowiadaé przysztym potrzebom rynku pracy. Szko-
ly wyzsze ponadto parajg sie badaniami naukowymi, ktérych wyniki decydujg o przy-
sztoSci gospodarek i spoteczenstw. Jednak konserwatyzm, rozumiany jako wiernos¢
tradycjom, ma pewng dobrg strone - pozwala nie ulegaé¢ przelothym modom. To wazne,
bo systemy edukacyjne ksztattujg swoje ,produkty” w dtugim, kilku- lub nawet kilkuna-
stoletnim procesie. W coraz szybciej zmieniajgcym sie Swiecie trudno jest wszak niekie-
dy odroznié, co jest krotkotrwatym procesem, co za$ diugofalowym trendem.
Uniwersytety w ogole (cho¢ istniejg wyjatki; w niektérych krajach, np. w Stanach
Zjednoczonych, dos¢ liczne) sg jednostkami patrzacymi raczej do wewnatrz niz na zew-
natrz. Centrum Informacji i Badan nad Szkolnictwem Wyzszym (CHERI) w Wiedniu wska-
zuje (por. The Role of... 2000), ze tego typu uczelnie charakterystyczne sg dla krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej. Zwracajg one uwage gtéwnie na ochrone wiasnej auto-
nomii i niezalezno$ci od ingerencji czynnikdw zewnetrznych. Sa na tym punkcie bardzo
czute i poswiecajg wiele wysitkow na dziatania protekcyjne. Nie jest przypadkiem, ze w
przyjetej 30 wrzesnia 2000 roku przez Konferencje Rektorow Akademickich Szkot Pol-
skich tzw. Karcie Krakowskiejl jako punkt pierwszy zapisano: ,Podstawowg wartoscia,
jakg w ciggu wiekéw doswiadczen historycznych udato sie osiggna¢ polskim uczelniom,
jest ich pelna autonomia w zakresie prowadzenia badah i uprawiania dydaktyki, a takze
zarzadzania. Dlatego zasada autonomii uczelni o charakterze akademickim nie moze byé

1Tekst Karfyjest zamieszczony w niniejszym tomie (przyp. red.).
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ograniczana w zadnej z wymienionych sfer ich dziatalno$ci”. Jesli otoczenie sygnalizuje
konieczno$¢ zmian w dziatalnoSci uniwersytetow, postrzegane jest to czesto jako proba
zamachu na autonomie akademickg. Jest tak zwlaszcza wtedy, gdy zwigzki miedzy uniwer-
sytetami a otoczeniem majg charakter instytucjonalny (por. Sagen 1994); sygnaly rynko-
we bywajg za$ ignorowane, jako istotne dla jednostek nastawionych na zysk, a nie orga-
nizacji typu non-profit, do jakich zaliczane sg uniwersytety, przede wszystkim publiczne.

Problem autonomii uniwersytetu ma jeszcze jeden aspekt. Otz autonomia nie jest
warunkiem wystarczajgcym do tego, by uczelnia zaczeta dziata¢ sprawniej. Tym bardziej
w krajach takich jak Polska, gdzie najwieksze nawet uniwersytety zarzadzane sg nie przez
menedzerdw, ale przez wybitnych naukowcéw réznych specjalnos$ci. Zarzadzane sg intui-
cyjnie, z reguly z pominieciem metod i technik stosowanych w duzych organizacjach go-
spodarczych. Dlatego tez niezalezne uniwersytety bywajg czesto organizacjami pasywny-
mi. Zyja raczej przeszio$cig niz przyszioscig. Moga byé usatysfakcjonowane tym, co
osiagnety i nie chcie¢ juz niczego wiecej (por. Clark 1998, s. 5).

Wcigz mniejszos¢ uczelni akceptuje podejscie, jakie w swoich opublikowanych doku-
mentach przedstawit Katalofiski Uniwersytet Techniczny w Barcelonie: ,Ciala zarzadzajg-
ce uniwersytetem sg Swiadome, ze petna definicja niezaleznosci akademickiej] musi za-
wiera¢ che¢ doskonalenia sie i stuzenia spoteczerstwu” (Contract Programme... 1997).

Srodowisko, w jakim dziata uczelnia wywiera presje, ktora trzeba braé pod uwage,
choé czasem oznacza ona konieczno$¢ dokonywania bolesnych przeksztatcen.

Dzisiejszy uniwersytet narazony jest na presje z ro6znych stron. Sa to:

- presja globalna, wynikajaca z megatrenddéw, takich jak np. informatyzacja, postep
w telekomunikacji, najnowsze technologie (m.in. biotechnologie, technologie medialne);

- presja whadz krajowych, by uczelnia realizowata polityke panstwa, a takze presja wy-
nikajgca z sytuacji ekonomicznej kraju (ograniczenia budzetowe), z sytuacji demograficz-
nej (popyt na ksztalcenie), z sytuacji na rynku edukacyjnym i na rynku pracy;

- presja wladz i spotecznosci lokalnej, by uniwersytet stuzyt swemu najblizszemu otoczeniu.

Wszystkie te presje ograniczajg faktyczng swobode uniwersytetu. Wydaje sie jednak,
ze dobry uniwersytet stosunkowo najtatwiej moze poradzi¢ sobie z presjg globalng. Tutaj
bowiem swiadomos$¢ owych megatrendoéw, globalizacji gospodarki, kultury, informaciji
jest chyba najwyzsza. Nowinki techniczne sg przez uczelnie szybko przyswajane (np.
komputery osobiste, Internet), a przynajmniej rozumiane sg ich konsekwencje. Z pozo-
stalymi dwoma typami presji sprawa wyglada gorzej, bo sg to presje wynikajgce nie tylko
i nie tyle z obiektywnych przestanek, ale czesto z subiektywnych, czasem politycznych in-
teresdw. Poradzi¢ sobie z tymi presjami nie jest fatwo.

Rola uniwersytetu

Czym jest dzisiejszy uniwersytet? Najkrdcej méwigc, jest duzg (niekiedy bardzo duza)
organizacjg. Jest duzy w wymiarze zatrudnieniowym, kapitatu, obrotéw. Warto pamietac,
ze (gdyby dziat ,edukacja” byt brany pod uwage) wiele polskich uczelni znalaztoby sie na
liscie pigciuset najwiekszych przedsiebiorstw w kraju (por. Leja 2000).

Whbrew pojawiajagcym sie czasem opiniom uniwersytet nie jest organizacjg spetniajaca
jedna funkcje. W tym skomplikowanym, zmiennym otoczeniu wystepuje on jednoczes$nie
w trzech rolach:
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-jednostki edukacyjnej, spetniajacej funkcje publiczna;
-jednostki gospodarczej (gtéwnie o charakterze non-profity,
- spolecznosci akademickiej.

Uniwersytet jako jednostka edukacyjna

Ksztalcgc studentdw, uczelnia kreuje to, co teoria ekonomii nazywa ,korzy$Sciami zew-
netrznymi” (por. np. Kochanowicz 2000). Sg to korzysci odczuwane przez cale spote-
czenstwo, a nie tylko tych, ktdrzy w transakcji ,edukacja” uczestnicza, czyli studentow
i pracownikéw uniwersytetu. Pozostajgc na gruncie teorii ekonomii mozemy stwierdzic,
ze ksztalcenie jest w duzym stopniu tzw. dobrem publicznym. Czyli z punktu widzenia ca-
toSci korzysci dostep dor winien by¢ mozliwie szeroki, szerszy niz ten, ktdry determino-
wataby gra rynkowa. Jesli tak, to oznacza to konieczno$¢ przeznaczania na szkolnictwo
wyzsze znacznie wigkszych niz dotad (nie tylko w Polsce) pieniedzy publicznych. Przy
czym srodkdw tych nie mozna traktowa¢ w kategorii ,kosztu”, ktéry panstwo ponosi na
rzecz spoteczenstwa, ale jako inwestycje (por. de Woot 1998, s. 12).

Jednak jes$li nawet bedziemy patrze¢ na problem ksztalcenia na poziomie wyzszym
przez pryzmat kosztow, to itak jest rzecza bezdyskusyjng, iz decyzje uniwersyteckie mu-
szg uwzglednia¢ cele wynikajace z korzysci zewnetrznych. Gdy podchodzimy do proble-
mu traktujac go jako inwestycje, uwzglednienie publicznych efektow ksztalcenia przy
podejmowaniu decyzji staje sie jeszcze bardziej oczywiste.

Uniwersytet jako jednostka gospodarcza

Uniwersytet nie jest i nie bedzie przedsiebiorstwem. Jest jednak organizacjg gospo-
darcza. Otrzymuje na swe utrzymanie znaczace Srodki panstwowe i r6znego typu daro-
wizny, wreszcie pozyskuje pienigdze $wiadczac ustugi ptatne. Wszystkie te Srodki trzeba
liczy¢, prowadzi¢ rachunek ekonomiczny (poréwnywac efekty i naktady), stara¢ sie dzia-
la¢ efektywnie. Nie jest to proste, poniewaz definicje efektow i efektywnosci, jakich uzy-
wamy w biznesie, wymagajg tutaj modyfikacji (por. Leja 2000).

Poddanie rachunkowi wszystkich zasobéw ekonomicznych, jakimi dysponuje uczelnia
nie spotyka sie wcale z powszechnym przychylnym przyjeciem. W szkolach prywatnych
nie ma z reguty watpliwosci co do sensownosci kalkulacji. W uniwersytetach publicz-
nych, w ktérych udziat dotacji pafistwowych w budzecie jednostki jest dominujacy, spra-
wy nie sg takie oczywiste. A przeciez pienigdze podatnikéw powinny by¢ rozliczane
rownie skrupulatnie i wydawane réwnie (a moze i bardziej) sensownie niz pienigdze po-
zabudzetowe. Jesli nie bedziemy umieli gospodarowac tymi pierwszymi, mozemy drugi
raz ich nie zarobi¢ (nie dosta¢). Ta sama zasada powinna obowigzywaé¢ w przypadku do-
tacji.

Wspotczesny uniwersytet skazany jest rowniez na znacznie wiekszg, niz jeszcze nie-
dawno, zapobiegliwo$¢ w pozyskiwaniu srodkéw z réznych zrédet. Musi on, jak pisze
Burton R. Clark (1998, s. 6-7), dywersyfikowac Zrodla pozyskiwania funduszy na swa
dziatalnos¢.
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Uniwersytet jako spotecznos$¢ akademicka

Spotecznos¢ akademicka jest grupa o szczego6lnych funkcjach spotecznych. Jej rola
jest bardzo odpowiedzialna, m.in. z tego powodu, ze powinna by¢ zorientowana na przy-
szlos¢. Spotecznosé ta jest grupa, ktéra powinna pielegnowaé dobre tradycje, utrwalaé
wzorce zachowan, propagowaé zachowania etyczne. To takze grupa, ktéra musi sie stale
doskonali¢, uczyé, mimo (a moze witasnie dlatego) ze sktada sie z 0séb najlepiej wykszai-
conych.

Wymienione wyzej role uniwersytetu muszg ze sobg wspotistnie¢. Pierwsza z nich
wydaje sie nam dzisiaj nadrzedna (o przysztosci krajow bedzie decydowat poziom wy-
ksztalcenia spoteczenstw), ale pod warunkiem, ze role druga i trzecia nie bedg ignoro-
wane.

Organizacja bedaca jednoczes$nie instytucja tworzacg korzysci zewnetrzne (lub - jak
okreslajg to inni - instytucja wyzszej uzytecznosci publicznej), jednostkg gospodarcza,
kierujgcg sie rachunkiem ekonomicznym i wreszcie - spotecznos$cig akademicka zawsze
bedzie miata trudnosci z jasnym okresleniem celu swego funkcjonowania. W konsekwen-
cji powstanie problem zdefiniowania wtasciwe]j strategii dziatania. Zaréwno cel strate-
giczny (misja), jak i strategia powinny bra¢ pod uwage owa skomplikowang ,0sobo-
wos¢” uniwersytetu, a ponadto uwzgledniaé wszystkie obszary jego dziatalnosci: dydak-
tyke, badania naukowe i calg reszte (bardzo istotng i znaczaca, jesli chodzi o udziat
w kosztach), tj. administracje, ustugi itd.

Mamy zatem wiele probleméw komplikujgcych ustalenie misji i strategii dla uczelni.
Szkota wyzsza jest bowiem:

- organizacja konserwatywng w szybko zmieniajgcym sie otoczeniu;

- organizacjg wielofunkcyjna (majaca bogata ,0s0bowos$¢”);

- organizacjg o wielostronnej dziatalnosci.

Uswiadomienie sobie tych probleméw powinno zmuszaé do dziatan majacych stwo-
rzy¢ zarowno misje, jak i strategie. Bez nich bowiem sukces uczelni wydaje sie mato
prawdopodobny. Tym bardziej ze nasila sig, i bedzie sie nasila¢, konkurencja. Jest coraz
wiecej uczelni i beda one walczy¢ ze sobg o studentéw, a takze o pienigdze, ktére spote-
czenstwo sktonne jest bezposrednio lub posrednio przeznaczy¢ na edukacje. Co wiecej -
konkurencja o pozyskanie srodkéw (publicznych i prywatnych) nie jest konkurencjg tylko
miedzy jednostkami edukacyjnymi. | pafstwo, i obywatele mogg kierowaé swoje fundu-
sze na ksztalcenie lub na kulture, turystyke, ochrone zdrowia itp.

Orientacja na klienta

Jakie jest wyjScie z tej sytuacji? Proste i zarazem trudne - orientacja na klienta,
a wiec koncentracja na tym, czego potrzebuje otoczenie, a nie na tym, co istnieje wew-
natrz uniwersytetu. Jest to bardzo trudne do zaakceptowania dla wielu pracownikéw aka-
demickich, nadal uwazajacych, iz uczelnia (oni) wie, co robi i czego otoczenie potrzebuje
najbardziej. Uniwersytet wie lepiej, czego oczekuje odbiorca jego ustug i oferuje mu to,
CO sam uwaza za stosowne.
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Orientacja na klienta nie jest sprawg tatwg, zwlaszcza ze zdefiniowanie klienta nie jest
proste. Uczelnia ma wielu klientéw (studentéw; panstwo, ktore daje dotacje; sponsoréw;
instytucje finansujgce badania; wladze samorzadowe na poziomie regionéw i gmin itd.).
Klienci ci sg ogromnie zréznicowani. Rozmaite sg ich potrzeby, interesy. Nie zawsze tez
czerpig satysfakcje z takich samych dziatan uniwersytetu. Totez pierwszym krokiem przy
budowaniu strategii jest stworzenie wizji uczelni: tego, czym ma ona by¢ w przysztosci.
.Plan strategiczny staje sie konieczno$cig we wszystkich wspdéinotach i instytucjach,
ktére doswiadczajg wielkich przemian i sg w pelni Swiadome, ze przyszto$é przynosi ko-
lejne wyzwania i wazne transformacje” (A Ouality... 1995, s. 13).

Wizja i misja organizacji

Zeby stworzy¢ plan strategiczny, nalezy przede wszystkim mie¢ wizje swojej organiza-
cji. Trzeba wiedzie¢, czym ta organizacja ma by¢ w przysztosci, jaki jest sens jej istnienia.
Krzysztof Oblj trafnie zauwaza, ze nawet wérdd profesjonalnych menedzeréw stowo ,wi-
zja" budzi niekiedy agresje (por. Obtoj 2001, s. 15-17). Wizja kojarzy im sie z mrzonka,
czyms, co nie przystoi kierujgcemu powazng instytucjg. W Srodowiskach akademickich
niezrozumienie potrzeby budowania wizji wtasnej uczelni jest jeszcze wieksze. A przeciez
w dobrych firmach i organizacjach non-profit dziatajgcych w krajach wysoko rozwinie-
tych niezbedno$¢ posiadania wizji dla sprawnego planowania strategicznego nie budzi
juz watpliwosci.

Stworzenie wizji jest trudne, bo przysztoSci, tej w horyzoncie kilkunastoletnim, do-
ktadnie przewidzie¢ sie nie da. Ale nalezy prébowac jg sobie wyobrazi¢, opierajac sie
na przesztosci, terazniejszosci, dotychczasowych trendach, najrézniejszych prognozach,
doswiadczeniach wiasnych i innych. Ta wizja nigdy nie bedzie stata, trzeba jg korygowaé
w miare, jak zmienia sie otoczenie. To ona jednak wyznacza nam dlugookresowy kieru-
nek dziatan. A bez niego moéwienie o strategii nie jest mozliwe.

O ile wizja ,jest obrazem przyszitosci, ktdrg uczestnicy organizacji chcg wykreowac”
(Obtdj 2001, s. 235), o tyle misja jest jasnym, zrozumiatym, skrotowym ,sformulowa-
niem wizji na uzytek strategii” (Obt6j 2001, s. 235). ,Po to, aby przekaza¢ informacje
0 swoich celach instytucja musi klarownie wyartykutowaé, co chce osiggna¢, co jest ce-
lem nadrzednym wobec innych celéow podporzadkowanych. [...] Jest bardzo wazne, aby
uczyni¢ cele wtadz rektorskich przejrzystymi, w celu umotywowania ludzi i jednostek or-
ganizacyjnych (A Ouality... 1995, s. 15, 33). lle uczelni w Polsce ma jasng koncep-
cje swej przysziosci (wizje), klarownie sprecyzowang misje i podporzadkowang jej stra-
tegie? Jest ich kilka (np. Szkota Gtéwna Handlowa, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przed-
siebiorczos$ci im. Leona Kozminskiego), ale bardzo wiele sprawy te nadal ignoruje.

Misja jako poczatek strategii

Wsrdd podstawowych cech misji wymienia sie jej motywujacy, wrecz marzycielski
charakter, a jednoczes$nie wiarygodno$¢, ogdlnosé, a takze konkretno$¢ oraz lapidar-
nos¢ (por. Obtoj 1998a, s. 38-43). Misja zwykle odpowiada na fundamentalne pytania:
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Gdzie jestesmy? Kto jest naszym klientem? Co stanowi warto$¢ dla klienta? Dokad zmie-
rzamy?

Te podstawowe pytania muszg postawi¢ sobie réwniez osoby kierujgce instytucjami
niedochodowymi, jakimi sg wyzsze uczelnie. Starajac sie na nie odpowiedzie¢, wiadze
tych instytucji zastanawiajg sie nad sprecyzowaniem swoich dalekosieznych zamierzen
i aspiracji (por. Weglenski 2000). Jezeli tak nie jest, funkcjonowanie uczelni sprowadza
sie jedynie do biezgcej dzialalnoSci i przestrzegania procedur oraz kontrolowania pracow-
nikow i otoczenia, a osoby w niej zatrudnione nie znajdujg odpowiedzi na pytania: Po co
istnieje organizacja? Jaka jest moja rola? Czego mozna sie spodziewaé w perspektywie
kilku czy kilkunastu najblizszych lat?

Formutowanie misji szkoty wyzszej, podobnie jak kazdej organizacji czy instytucji nie-
dochodowej, jest przedsiewzieciem ztozonym, gdyz efekty jej dziatalnosci bardzo czesto
nie sg mierzalne wprost. Czy zatem doswiadczenie firm komercyjnych moze by¢ przydat-
ne instytucjom niedochodowym? A moze Srodowisko biznesu powinno czerpa¢ wiedze
w tym zakresie od organizacji nie nastawionych na zysk? (por. Drucker 1989). Postawio-
ne pytanie jest w pelni aktualne w odniesieniu do instytucji akademickiej przynajmniej
z dwéch wzgleddw: po pierwsze, uczelnie skupiajg znaczacy potencjat intelektualny
(Sredni poziom wyksztatcenia kadry jest wyzszy niz w przedsiebiorstwach produkcyj-
nych); po drugie, zarzadzanie tymi organizacjami w czasach szybkich zmian w otoczeniu
wymaga wiekszej elastycznosci, wykorzystywania nowych mozliwos$ci i przewidywania
zagrozen, przy braku jednoznacznych wskaZznikéw ekonomicznych opisujgcych stan fir-
my. Peter Drucker stawia teze, w mys| ktdrej firmy biznesowe rozpoczynajg planowanie
rozwoju od oceny, w jakim czasie nastapi zwrot poniesionych nakladéw, a organizacje
niedochodowe powinny koncentrowa¢ uwage na sprecyzowaniu misji firmy. Kanclerz
Uniwersytetu Maine System pyta wprost: Dlaczego nie zarzadza¢ biznesem jak dobrym
uniwersytetem? (por. Kotler 1995).

Szukajac rozwigzania kwestii kto (jakie gremium?) powinien opracowaé misje uczel-
ni, nalezy pamieta¢ slowa cytowane przez Druckera za rektorem znanego uniwersyte-
tu: ,Ten uniwersytet nie ma zadnego najwyzszego kierownictwa. Kazdy profesor - a na
pewno kazdy starszy profesor, jest przynajmniej tak samo jak ja najwyzszym kierowni-
ctwem - a zaden z nas nie moze podja¢ decyzji” (Drucker 1995, s. 136). Nie ma wszakze
watpliwosci, iz wizje, a zatem i misjg, powinno tworzy¢ waskie kierownictwo uczelni
(por. Uchwata... 1999). Nie moze to by¢ zadanie, ktére ciata kolegialne narzucg rektoro-
wi. To rektor i jego najblizsi wspotpracownicy muszg je tworzyé, a potem przekonaé
0 ich sensownos$ci catg spotecznos$¢. Problem w tym, czy mozliwe jest w petni efektywne
laczenie aktywnoSci naukowej z pracg na rzecz osiggniecia celéw uczelni (por. Vorbeck
1997).

Prébujac natomiast rozstrzygna¢, jaka powinna byé misja instytucji akademickiej,
nalezy podkresli¢c zwlaszcza jej czytelno$¢ dla pracownikdw uczelni oraz dla otoczenia.
Jezeli tak nie jest, mozna z duzym prawdopodobiefstwem przewidzie¢ wystgpienie
dwdch proceséw. Pierwszy z nich bedzie oznaczal pogiebianie sie luki miedzy ofertg
ustug zaréwno edukacyjnych, jak i naukowo-badawczych oferowanych przez uczelnie
a oczekiwaniami otoczenia w tym zakresie. Drugi cechowat sie bedzie ostabianiem wiezi
pracownikow z uczelnig, co jest szczegdlnie wazne w przypadku tak ztozonej struktury
spotecznej i organizacyjnej jaka jest instytucja akademicka.
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W zakresie ustug edukacyjnych misja powinna informowac o dazeniu uczelni do za-
pewnienia najwyzszej jakosci ksztalcenia (por. Wojcicka 1998, s. 206), podlegajgcego
ocenie wewnetrznej i zewnetrznej, niezaleznej od uczelni (por. Woznicki 1998, s. 130).
W odniesieniu do dziatalno$ci badawczo-rozwojowej powinna ona sygnalizowa¢ koniecz-
nos$¢ ukierunkowania rynkowego oraz rosngce powigzania systemowe krajowych i zagra-
nicznych instytucji naukowo-badawczych (por. Badania... 1998). Misja powinna réwniez
zawieraC wyrazny sygnatl, ze uczelnia jest nie tylko organizacjg ksztalcgcg miodziez, lecz
rowniez uczaca sie. Warto przytoczy¢ w tym miejscu stwierdzenie, ze organizacje eduka-
cyjne powinny by¢ samooceniajgcymi i samodoskonalagcymi sie przedsiebiorstwami,
gdyz w innym wypadku moga nie przetrwa¢ epoki nadchodzacych zmian (por. Wnuk-Li-
pinska 1993, za: Cross-Durrant 1992). Wynika stad wazne zadanie uczelni, jakim jest wy-
ksztalcenie u studentéw umiejetnosci wykorzystywania wiedzy istniejgcej do zdobywa-
nia innej. Absolwent w dziatalno$ci zawodowej nie moze poprzestawac jedynie na dosto-
sowywaniu sie do oczekiwah otoczenia lub jego wykorzystywaniu, lecz powinien stawaé
sie przedsiebiorcg intelektualnym, kreujgcym otoczenie (por. Kwiatkowski 2000, s. 9-10).

Aby spetni¢ swoja role, misja musi zaistnie¢ w umystach ogétu pracownikéw, a nie
wytgcznie w oficjalnych deklaracjach wtadz uczelni. Z tego wzgledu wazniejszy jest sam
proces formutowania misji niz jej konkretne sformutowanie (por. Kozminski 1999, s. 241).

Wybor domeny dziatania uczelni

Misja uczelni stanowi zhidr celow strategicznych zawierajacych dwa aspekty: aksjolo-
giczny, uwzgledniajacy takie warto$ci nadrzedne jak wolno$¢ akademicka i autonomia,
oraz pragmatyczny, dotyczacy realizacji celow uczelni (por. Ratajczak 1997, s. 84). W li-
teraturze przedmiotu strategie okresla sie jako ,przemyslang, ogdlng koncepcje dziatania,
ktorej realizacja zapewnia organizacji przewage na rynku, mimo inteligentnego przeciw-
dziatania konkurencji” (Obt6j 1994).

PrzejScie od misji do strategii rozwoju firmy wymaga zdefiniowania swojej pozycji
wobec odbiorcow i konkurentoéw, tj. okre$lenia domeny dziatania (por. Obloj 1998a,
s. 44). W odniesieniu do szkoly wyzszej oznacza to sprecyzowanie (projektowanie) oferty
(edukacyjnej, naukowo-badawczej), przeanalizowanie rynku, tj. ustalenie, kto jest gtow-
nym adresatem oferty (odbiorcg ustug) oraz wybdér optymalnego sposobu dotarcia do
potencjalnych klientow.

Precyzowanie oferty edukacyjnej musi byé poprzedzone przez analize potrzeb rynku
pracy, przeprowadzong w konsultacji z zewnetrznym gremium opiniodawczym (wtadze re-
gionalne, przedstawiciele biznesu majacy rozeznanie na rynku pracy) oraz przez wybor real-
nych, tj. mozliwych do realizacji, oczekiwan (nalezy takze wzigé pod uwage mozliwosé za-
trudnienia specjalistdw spoza uczelni). W procesie projektowania istotne jest przestrzega-
nie zasady traktowania oczekiwan i planowanych celéw jako wskazéwek dziatania. Wresz-
cie wdrozony juz nowy program ksztalcenia, traktowany nie jako produkt niezmienny,
lecz otwarty na innowacje, powinien zosta¢ poddany ocenie (wewnetrznej i zewnetrznej).

Analiza rynku, czyli znalezienie adresatow oferty uczelni, jest istotna z kilku powodow.
Najwazniejszym z nich jest fakt, iz wyksztatcenie staje sie coraz bardziej optacalne (por.
Bialecki, Sikorska 1998), co w praktyce jest tozsame ze stwierdzeniem, ze absolwent ma
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okre$long warto$¢ rynkowg. Oznacza to, ze otoczenie uczelni - tj. rynek przysztych kon-
sumentow, czyli kandydatéw na studia, rynek pracy dla absolwentéw, instytucje central-
ne odpowiadajgce za podziat Srodkéw budzetowych (MEN, KBN), Srodowiska biznesu
jako potencjalni nabywcy ustug naukowo-badawczych - ma prawo weryfikowaé rodzaj
i jakos¢ oferowanych ustug (a przynajmniej nafh wplywac). Wynika stad, ze zdefiniowanie
klientow uczelni oraz ich oczekiwan ma niebagatelne znaczenie dla formutowania strate-
gii rozwoju szkoty wyzszej.

Sposob dotarcia do potencjalnych nabywcéw ustug ma w przypadku instytucji aka-
demickiej szczegdine znaczenie. Decyduje on o pozyskaniu klienta (a tym samym o roz-
szerzeniu rynku) lub jego zniecheceniu (a tym samym o utracie nowego nabywcy ustug).
Opracowana oferta uczelni musi zaciekawia¢, przekonywac do jej wyboru, podkreslajgc
cechy szczegolne, wyr6zniajace te uczelnie sposrdd innych. Opisujac dziatalno$¢ badaw-
czo-rozwojowa, trzeba przedstawia¢ korzysci dla potencjalnego klienta, postugujac sie
jezykiem niehermetycznym. Nalezy pamietaé, ze dla otoczenia wazniejsze jest, jakie
mozliwosci stwarza oferta uczelni niz kto jest jej autorem.

Budowanie przewagi strategicznej (konkurencyjnej)2 uczelni

Wybor strategii

Opracowanie strategii rozwoju uczelni - przedsiewzigcie ztozone i trudne, zwazywszy
ze w Polsce tradycja w tym zakresie nie jest zbyt bogata - sktada sie z kilku etapdw (ry-
sunek 1). Punktem wyjscia jest sformutowanie misji uczelni. Kolejnym etapem jest ocena
funkcjonowania instytucji akademickiej, ktdra musi by¢ skorelowana z realizacjg celéw
uczelni - wtedy bowiem stuzy budowaniu strategii.

Wytyczenie strategii rozwoju szkoly wyzszej powinno by¢ ponadto poprzedzone ana-
lizg silnych i stabych stron uczelni oraz zagrozen i szans ze strony otoczenia - wptywajg-
cych na jej funkcjonowanie. Atuty i stabosci uczelni mozna oceni¢ uwzgledniajac fakt ist-
nienia rynku edukacyjnego, co oznacza poréwnanie wskaznikéw (iloSciowych lub jako$-
ciowych) z odpowiednimi dla innych uczelni, o zblizonym profilu3, czyli postuzenie sie
benchmarkingiem. Taki sposob postepowania wynika z przekonania, ze ocenianie danych
bezwzglednych ma watpliwg warto$¢. Trudno natomiast zgodzi¢ sie z twierdzeniem, ze po-
rownywanie danych dla réznych szkdt wyzszych nie ma uzasadnienia, gdyz kazda uczelnia
jest inna i niepowtarzalna. Co wiecej, teza o unikatowosci instytucji akademickiej nie jest
sprzeczna z inng tezg o zasadnosSci, awrecz koniecznosci ewaluacji uczelni. Burton Clark,
uznany za autorytet w dziedzinie badania instytucji akademickich, juz w 1983 roku roz-
wiat watpliwosci co do zasadnosci poréwnywania réznych uczelni, dostrzegajac elementy
wspolne w systemach funkcjonowania szkot wyzszych w réznych krajach (por. Clark 1983).

o
Przewaga strategiczna uczelni polega na tym, aby w ramach wybranej domeny dana szkota wyzsza byta

bardziej atrakcyjnym partnerem dla potencjalnych klientéw niz inne uczelnie. To z kolei decyduje o jej sile konku-
rencyjnej na rynku, dlatego pojecia ,przewaga strategiczna” i ,przewaga konkurencyjna” uzywane sa przez auto-
réw zamiennie (por. Obt6j 1998a, s. 34).

o}

Zadanie to nie jest tatwe z powodu ztozono$ci autonomicznych instytucji, jakimi sg uczelnie i wynikajacego
stad braku mozliwo$ci narzucenia jednolitej, szczegétowej sprawozdawczo$ci.
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Rysunek 1
Etapy formutowania strategii przysztosci

DOKAD
ZMIERZAMY? MISJA UCZELNI

U

ATUTY, SLABOSCI,
ZAGROZENIA,
SZANSE

EFEKT SYNERGII
MIEDZY CZYNNIKAMI
ZEWNETRZNYMI

A WEWNETRZNYMI

W JAKI SPOSOB ZDOBYWAC
PRZEWAGE STRATEGICZNA?

JAK ZMIERZYC
EFEKTY DZIALAN?

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podziat dziatalnosci szkoly wyzszej na dydaktyczng, badawczo-rozwojowa oraz orga-
nizacyjng (kierowanie uczelnig) wskazuje, ze analize TOWS/SWOT4 nalezy przeprowadzac
odrebnie dla kazdej z nich. Takie potraktowanie zagadnienia nie zmienia znaczacego wza-
jemnego oddziatywania oraz przenikania sie tych elementéw.

Przystepujac do analizy SWOT instytucji akademickiej warto podkresli¢, iz uczelnia,
podobnie jak kazda organizacja, ma silne i stabe strony, co jest oczywiste, lecz nie zaw-
sze postrzegane jako fakt. Silne strony pozytywnie wyrdzniajg jg sposrdd innych insty-
tucji akademickich, stabosci sg przeszkoda w jej prawidlowym funkcjonowaniu i rozwoju.
Nalezy pamieta¢, iz atuty uczelni nie sg elementem statym, niezmiennym, lecz wzgled-
nym, tj. zaleznym od konkurencji (rynku ustug edukacyjnych i badawczych). Atuty i sla-
bosci sktadajg sie na diagnoze stanu istniejgcego. Drugim elementem analizy SWOT,
stanowigcym rodzaj prognozy, jest ocena szans i zagrozen, jakie istniejg badz moga sie
pojawi¢ w otoczeniu uczelni. Klasyczny model SWOT (analizy organizacji ,0d wewnatrz
na zewnatrz”), w ktorym poszukuje sie odpowiedzi na pytania:

Czy zidentyfikowane atuty pozwolg:

» wykorzysta¢ szanse, ktére moga wystgpic?

* przezwyciezy¢ mogace wystgpi¢ zagrozenia?

4 TOWS/SWOT to akronimy angielskich stéw: threats (zagrozenia), opportunities (szanse), weaknesses
(stabe strony), strenghts (mocne strony) (przyp. red.).
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Czy zidentyfikowane stabosci:

* nie pozwolg wykorzysta¢ mogacych sie pojawié¢ szans?

+ wzmocnig site oddziatywania mogacych wystapi¢ zagrozen?
mozna rozszerzy¢ o analize TOWS (,z zewnatrz do wewnatrz"), w ktorej postugujemy
nastepujacym zbiorem pytan (por. Obtdj 1998b):

Czy dane zagrozenia:

+ ostabig kolejne atuty?

* spotegujg wystepujgce stabosci?

Czy dane szanse:

* spoteguja zidentyfikowane atuty?

* pozwolg przezwyciezy¢ istniejgce stabosci?

Takie postawienie problemu pozwala na ocene efektu wspoéldziatania (synergii) mie-
dzy czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi oraz na sformutowanie strategii rozwoju
uczelni, nazwanej strategig przysztosci, a opierajacej sie na wykorzystaniu atutéw i szans
oraz eliminowaniu (lub minimalizacji) stabos$ci i zagrozen (tabela 1).

Tabela 1
Macierz normatywnych strategii dziatania

Szanse Zagrozenia
Atuty Strategia agresywna Strategia konserwatywna
Stabo$ci Strategia konkurencyjna Strategia defensywna

Zrodto: Obt6j 1998b, s. 182.

Analiza TOWS/SWOT stwarza mozliwo$¢ zobiektywizowania wyboru strategii rozwoju
uczelni. W praktyce analizowane sg interakcje miedzy poszczegblnymi elementami
S,W,0,T. Suma iloczyndw tych interakcji (z uwzglednieniem wag) wymienionych elemen-
téw dla analizy TOWS i SWOT wskazuje najkorzystniejsza strategie rozwoju uczelni.

Jak zdobywac przewage konkurencyjng

Zrodta przewagi konkurencyjnej uczelni mozna podzieli¢ (por. Kozminski 1999, s. 243)
na zasoby (studenci i kadra nauczajaca, kultura organizacyjna - normy, wartosci, wzor-
ce, symbole, ceremonie, a nawet mity okreslajace tozsamosc¢ uczelni oraz dobra mate-
rialne), zdolnosci (wysoka jako$¢ dydaktyki i badan naukowych oraz sprawnos$é funkcjo-
nowania), a takze umiejetnosci, gtéwnie menedzerskie, kierownictwa i administracji
uczelni (dotyczace pozyskiwania $rodkow finansowych, kierowania zasobami ludzkimi,
statego funkcjonowania uczelni). W efekcie, jak podkresla autor cytowanej pracy, prze-
waga konkurencyjna uczelni wyraza sie w reputacji i zdolnoSci do jej podtrzymania w
Srodowiskach zainteresowanych funkcjonowaniem instytucji akademickiej. Wysoka repu-
tacja uczelni jest réwnoznaczna z tym, iz poziom oferowanych ustug jest zblizony do o-
czekiwan otoczenia (klientéw).

Przewage strategiczng mozna budowa¢ podkreslajac specyficzne cechy, wyréznia-
jace oferte uczelni sposrdd ofert innych instytucji akademickich.
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Na przyktad w ofercie Szkoly Gtéwnej Handlowej (por. Misja Szkoly) podkreslane sg
m.in. nastepujace elementy wyrdzniajace: najdiuzsza tradycja uczelni w zakresie tworze-
nia i krzewienia wiedzy o gospodarce, akademicki charakter prowadzonych badan, tgcza-
cy wiedze praktyczng i ksztalcenie teoretyczne, najwyzsza jako$¢ permanentnie dosko-
nalonej oferty edukacyjnej oraz dostosowanie programow studiow do standardéw
miedzynarodowych.

Jezeli uczelnia nie wykreuje takiej odrebnosci, czeka jg walka konkurencyjna z innymi
instytucjami akademickimi. Przetrwajg najlepsze. Ktére? O tym zdecydujg nabywcy ofe-
rowanych ustug.

Co zatem decyduje o zdobyciu przewagi konkurencyjnej? Sktadajg sie na nig trzy ele-
menty: sposob dostarczenia ustugi, cena oraz jako$¢ (por. Obit6j 1998a, s. 56).

Gtownym problemem do rozwigzania w zakresie pierwszego z wymienionych elemen-
tow jest znalezienie sposobu dotarcia z ofertg edukacyjna do miodziezy z mniejszych
osrodkéw. Uczelnia, ktéra to uczyni, wykorzystujgc wtasny potencjat kadrowy oraz infor-
matyczny (ksztatcenie na odlegtosé), przy zatozeniu, co wydaje sie oczywiste, zyczliwosci
wladz lokalnych w zakresie zapewnienia niezbednej bazy lokalowej dla studentdw i pra-
cownikdw, stworzy mozliwo$¢ zdobywania wiedzy przez mlodziez spoza osrodkdw aka-
demickich, zachowujac standardy dotyczace jakosci ksztalcenia. Propozycje rozwigzan
tego problemu zawarte sg w strategii rozwoju Uniwersytetu Warszawskiego (por. Weg-
leriski 2000).

Nie mniej wazng kwestig jest optymalizacja kosztéw ustug oferowanych przez uczel-
nie, bez wzgledu na Zrédto ich finansowania. Problematyka finansowa nie jest wprawdzie
tematem niniejszego artykutu, lecz omawiajgc metody tworzenia przewagi konkurencyj-
nej nie sposob jej poming¢. Zmniejszajaca sie dotacja budzetowa przeznaczana na szkol-
nictwo wyzsze w ostatnich dziesieciu latach stanowita nie tylko zagrozenie dla bytu
uczelni lecz, co moze wydac sie paradoksalne, szanse na wyzwolenie sie wielu inicjatyw,
dzieki ktorym znacznie wzrosta efektywnos$¢ funkcjonowania instytucji akademickich. Czy
obecnie istniejg mozliwosci obnizenia kosztow ksztalcenia bez uszczerbku dia jakosci?
OdpowiedZ nie jest jednoznaczna. Analiza dokumentéw Zrodtowych pochodzacych z kilku
wyzszych szkét technicznych upowaznia do stwierdzenia, iz koszty te sg niejednakowo de-
finiowane w roznych uczelniach. Trudno zatem o sformutowanie jakichkolwiek wnioskéw.

Budujac przewage konkurencyjng przez redukcje kosztéw, nalezatoby oprze¢ analizy
ekonomiczne na rachunku kosztéw dziatan (ABC), zarzadzaniu kosztami dziatan (ABM)
oraz wskaznikach efektywnosci o charakterze niefinansowym (por. Kaptan, Cooper
2000). Analizujgc procesy zachodzace w uczelni oraz skladajace sie na nie dziatania,
mozna z pewnoscig zidentyfikowac te, ktdre przynosza straty (por. Szuwarzynski 2000,
s. 169) i je wyeliminowac.

Problematyka zdobywania przewagi konkurencyjnej w obszarze jakosci ustug ofero-
wanych przez uczelnie - ze wzgledu na jej wyjgtkowe znaczenie - zostanie potraktowana
szerzej. Jak wynika z raportu Banku Swiatowego, spadkowi nakltadéw w przeliczeniu na
jednego studenta towarzyszy nieefektywne wykorzystanie zasobdw (por. Jabtecka 1996).
Jednym z podstawowych zalecer autoréw tego raportu jest skoncentrowanie sie na ja-
kosci i odpowiedzialno$ci szkolnictwa wyzszego oraz rownosci szans w dostepie do
szkot wyzszych. Dalej czytamy, ze sukces wprowadzanych reform bedzie zalezat m.in. od
zwiekszenia autonomii zarzadzania panstwowych instytucji szkolnictwa wyzszego. Auto-
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nomia oznacza réwniez podnoszenie jakosci i efektywnosci dziatalnosci szkot wyzszych
oraz koniecznos$¢ rozliczania za osiggniecia akademickie i administracyjneb.

Raport UNESCO (por. Jablecka 1996) przedstawia natomiast wyzwania oraz nowg
wizje szkolnictwa wyzszego. MAwi on o koniecznos$ci usprawnienia zarzadzania i wzrostu
efektywnos$ci szkolnictwa wyzszego, dodajac, ze poszukiwanie sposobéw doskonalenia
jakosci jest gltownym przedmiotem zainteresowania w szkolnictwie wyzszym.

W jaki sposéb zatem doskonali¢ jakosS¢ ustug oferowanych przez uczelnie, aby zdoby¢
przewage konkurencyjng? Przede wszystkim nalezy zdefniowa¢, co oznacza doskonalenie
jakosci. Proponujemy, aby, zgodnie z modelem jako$ci ustug servqual6, przyjac, ze ja-
kos¢ jest to realizacja spetniajgca lub przekraczajgca oczekiwania nabywcy (por. Rogo-
zinski 1998) (rysunek 2).

Rysunek 2
Jakos¢ ustug w modelu servqual

Zrédto: Rogozinski 1998, za: Parasuraman, Zeithmal, Berry 1985,

Tworcy modelu servqual dostrzegli, ze miedzy jakoscig oczekiwang i nabywang istnie-
ja luki, ktérych wielko$¢ jest miarg jakosci oferowanych ustug (por. Parasuraman, Zeith-
mal, Berry 1985). W przypadku zastosowania modelu servqual do cato$ciowej oceny
jakosci ustug oferowanych przez uczelnig, ocena ta moze dotyczy¢ zaréwno ustug eduka-
cyjnych i badawczo-rozwojowych, jak i tych wynikajacych z kierowania uczelnig. Celem
dzialalno$ci szkoly wyzszej jest Swiadczenie ustug o jakosSci bliskiej oczekiwanej za-
rowno przez zleceniodawcow z zewnatrz uczelni (np. biznes, inne os$rodki prowadzace
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa), jak i zleceniodawcéw wewnetrznych (np. pracownicy
administracji i obstugi Swiadczg ustugi nauczycielom akademickim, nauczyciele akade-
miccy $wiadczg ustugi studentom).

Aby osiagna¢ sukces, nie wystarczy sformutowanie misji, zdefiniowanie domeny stra-
tegicznej oraz opracowanie strategii prowadzacej do uzyskania przewagi konkurencyjne;.
Rownie wazne jest sprecyzowanie celéw i dziatan, ktdrych realizacja moze ten sukces
przyblizy¢.

Liesebeth van Welie, opisujac wprowadzanie nowej projako$ciowej strategii na Uniwersytecie Amsterdam-
skim, podkre$lata, ze przeobrazenia umozliwita zmiana ustawy o szkolnictwie wyzszym w Holandii. W wyniku tej
zmiany przesunigeto odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje z ciat zbiorowych (rady, komisje) na konkretnych
pracownikéw petnigcych okres$lone funkcje, w tym na dziekana-profesjonaliste (por. van Welie 1998, s. 201). Taki
dziekan, to wedle autorki osoba cieszgca sie duzym prestizem, o wysokich kwalifikacjach naukowych, ale réwniez
0 duzym dosdwiadczeniu w zarzadzaniu. |, co wazne, osoba nie wybierana, ale powotywana przez wtadze uczelni
ldobrze optacana.

6 Nazwa pochodzi od angielskiego service quality.
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Formutowanie celéw i programow dziatania uczelni

Planowanie jest procesem formutowania celdw oraz opracowywania programow dzia-
fania, ktorych realizacja zapewni osiggniecie sukcesu. Jasne okre$lenie celéw ma podsta-
wowe znaczenie dla efektywnego funkcjonowania kazdej organizacji, w tym réwniez
szkoly wyzszej. Dzieje sie tak dlatego, ze cele zapewniajg nam poczucie kierunku, wply-
wajg na koncentracje naszych wysitkdw, wyznaczajg nasze plany i decyzje oraz pomagajg
oceni¢ osiggane postepy (por. Stoner 1999). Precyzyjne sformutowanie celdéw i rygorys-
tyczne przestrzeganie ich realizacji stanowi skuteczng metode przeciwdziatania koncen-
trowaniu uwagi na sprawach biezacych i przestrzeganiu procedur oraz kontrolowaniu
pracownikéw i otoczenia.

Podstawowymi zasadami formulowania programoéw strategicznych sg: zaangazowanie
naczelnego kierownictwa, systematyczny pomiar efektéw i prostota (por. Obtdj 1998a, s. 73).

Pierwsza z wymienionych zasad oznacza, ze odpowiedzialno$¢ za wdrozenie planu
strategicznego uczelni spoczywa na jej kierownictwie, niezaleznie od stopnia zdecentrali-
zowania instytucji. Przyktady wskazuja, ze znaczace sukcesy osiggnieto w tych uniwersy-
tetach europejskich, w ktérych postawiono na przedsiebiorczo$é, a co za tym idzie -
wzmocniono ich centra zarzadzajgce (por. Clark 1998).

Wybor odpowiedniej metody pomiaru efektow funkcjonowania szkoly wyzszej jest nie-
zwykle trudny, gdyz metoda ta musi zapewni¢ catosciowe ujecie problemu. Metode umoz-
liwiajgcg dynamiczne korygowanie strategii firmy i wplywanie na doskonalenie efektyw-
nosSci i jakosci jej funkcjonowania przez zbudowanie systemu wskaznikéw pozwalajgcych
oceni¢ realizacje przyjetej strategii firmy zaproponowano w 1992 roku (por. Kaptan, Nor-
ton 1992). Nazwano jg metodg zréwnowazonych ocen - balanced scorecard (BSC).
Tworcy metody BSC uwazaja, ze pomiar efektow dziatania firmy powinien dotyczy¢ czte-
rech obszaréw jej funkcjonowania: marketingowego, innowacyjnego, rozwoju i finanso-
wego. Ocena efektywnosci funkcjonowania firmy w tych obszarach dokonywana jest
odpowiednio z perspektywy klientdw, organizacyjnej, rozwoju oraz finansowe;.

W odr6znieniu od zarzgdzania budzetowego metoda BSC pozwala oceni¢ firme przez
pryzmat nie tylko finansowy. Jest to niezwykle istotne, gdyz korzystne wyniki finansowe
w przesztosSci nie gwarantujg takich wynikow w przysztosci. Co wiecej, czynniki pozafi-
nansowe opisujgce firme beda decydowac o przysztym stanie jej finansow.

Tworcy metody balanced scorecard, opracowanej z myslg o organizacjach bizneso-
wych, uwazajg, iz jej zastosowanie do oceny organizacji niedochodowych jest réwniez
w petni zasadne (por. Kaptan, Norton 1996, s. 179), gdyz precyzyjne formutowanie celéw
strategicznych oraz wskaznikéw stanowigcych miare ich realizacji (co jest podstawg me-
tody BSC) moze wplyng¢ na jako$¢ funkcjonowania tych organizacji, a tym samym spo-
wodowac przeznaczanie srodkéw publicznych na realizacje celéw zgodnych z oczeki-
waniami ich klientow.

Czy zastosowanie tej metody do oceny efektywnosci funkcjonowania instytucji akade-
mickiej jest uzasadnione? (por. Leja 2000). Tradycyjna metoda oceny funkcjonowania
uczelni dotyczy gtownie aspektdw finansowych jej dziatalnosci w kolejnym roku kalenda-
rzowym. Taki spos6b oceny nie zawiera elementéw benchmarkingu, dlatego dokonanie
wartosciowania uzyskanych efektow nie jest mozliwe. Ogdlnie przyjete kryteria oceny
uczelni w ramach tradycyjnej ewaluacji s niewystarczajgce, gdyz nie wskazujg na silne
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strony dziatalnoSci (oraz sposoby ich wykorzystania) i stabosci (oraz metody ich mini-
malizacji). Nie pozwalajg réwniez na stwierdzenie, czy oferta uczelni jest zgodna z oczeki-
waniami otoczenia7?, na dokonanie oceny stopnia realizacji celéw strategicznych,
a zwlaszcza na zarysowanie tendencji rozwojowych ,przedsiebiorstwa” (por. Kozminski
1999), jakim jest szkota wyzsza. Poszukiwanie nowych, bardziej wszechstronnych metod
oceny funkcjonowania uczelni wynika réwniez stad, iz ,dla wiekszo$ci uniwersytetow ist-
nieje zagrozenie, ze efektywno$¢ dziatan uros$nie do rangi najwazniejszego elementu ich
misji” (por. Wnuk-Lipinska 1997, za: Habermans 1989).

Rysunek 3
Metoda balanced scorecard dla uczelni

Perspektywa klienta
Co zrobi¢, aby spetni¢ oczekiwania klientéw
(otoczenia) uczelni?

Cel strategiczny Miara osiagniecia celu

Okreslenie celu
Wizja, misja uczelni, . .
podstawowe cele Perspektywa organizacyjna
Jakie dziatania podja¢, aby usprawni¢
organizacje uczelniipoprawicjej
efektywno$¢?

Cel strategiczny Miara osiagniecia celu

Perspektywa rozwoju
W jakisposdéb zapewni¢ doskonalenie kadry

Plan i strategia oraz rozw6j uczelni?
dziatania Cel strategiczny Miara osiggniecia celu
Gtéwne planowane
dziatania

Perspektywa finansowa

Jak zapewni¢ odpowiednie finansowanie
uczelni?

Prezentacja Cel strategiczny Miara osiggniecia celu
wynikow
Ocena stopnia
osiggniecia celéw

Zrédio: Leja 2000.

7W sprawozdaniach wspdtprace uczelni z jej otoczeniem traktuje sie marginalnie.
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Wydaje sie, ze metoda balanced scorecard pozwala na wielostronna ocene funkcjono-
wania uczelni, tgczacg elementy retrospekcji i projekcji. Tym samym wskazuje, jak do-
skonali¢ strategie funkcjonowania, a, co za tym idzie, efektywnos$¢ dziatania uczelni
w przysztosci. Za wykorzystaniem tej metody do oceny efektdw funkcjonowania szkoly
wyzszej (rysunek 3) przemawiajg nastepujgce przestanki. Po pierwsze, pozwala ona na
ocene stopnia realizacji misji uczelni oraz jej celéw strategicznych, a takze na ich korygo-
wanie (maksymalizacja atutow i minimalizowanie staboS$ci). Po drugie, umozliwia ocene
poziomu satysfakcji i priorytetow klientéw (otoczenia) uczelni. Po trzecie, pozwala na
uszeregowanie w sposob usystematyzowany wskaznikéw oceniajgcych jakos¢ i efektyw-
no$¢ ksztaicenia, badan naukowych i sfery organizacyjnej. W przysztoSci utatwi to anali-
zowanie zmian tych czynnikobw w czasie. Po czwarte, umozliwia poréwnanie poziomu
wskaznikdw z odpowiednimi dla innych, wybranych uczelni. Ostatecznie, po piate, ocena
ta jest catoSciowa, co potwierdza zasadnosc¢ jej stosowania.

Warunkiem koniecznym realizacji przyjetych programow jest ich przejrzystos¢ i czy-
telnosé dla pracownikéw uczelni, gdyz to ich podejscie do tego przedsiewziecia zadecy-
duje ostatecznie o osiggnieciu sukcesu lub poniesieniu porazki. Stawiane cele powinny
by¢ proste, jednoznaczne i, je$li jest to mozliwe, mierzalne. Wdrozeniu programéw dzia-
fania powinna towarzyszy¢ szeroka akcja informacyjna oraz szkoleniowa wyjasniajaca
watpliwosci.

Tworzenie wizji, misji, strategii to dopiero wstep do tego, by uniwersytet prébowat
sprosta¢ wyzwaniom wynikajgcym ze zmieniajagcego sie¢ otoczenia. Zdarza sie bowiem, ze
dobrze opracowane plany strategiczne pozostajg tylko ,na papierze”, a zycie nadal idzie
swoim torem. Decyzje wcigz podejmowane sg intuicyjnie albo na podstawie do$wiadczen
z przesztosci. Uczelnia nie zmienia sie. Dzieje sie tak najczesciej wéwczas, gdy wiladze
rektorskie i wiekszo$¢ spotecznosci akademickiej nie sg przekonane o sensownosci reali-
zacji przyjetych formalnie plandw. Dlatego tez kluczowym elementem jest przetamanie
uprzedzen, oporéw, obaw mozliwie duzej liczby zatrudnionych. Strategii nie da sie reali-
zowa¢ wbrew ludziom (pracownikom, studentom). Na pierwszy plan wysuwa sie wiec
problem komunikacji wewnatrz organizacji. Bez jego rozwigzania trudno oczekiwa¢ po-
stepu. Cytowany wczes$niej Burton Clark w swej ksigzce Creating Entrepreneurial Univer-
sities (1998, s. XIV) pisat: ,\W tradycyjnej Europie przedsiebiorcze uniwersytety byly
miejscami, gdzie szukano drég ucieczki przed uregulowaniami rzadowymi i sektorowg
standaryzacjg. Poszukiwaty one szczegbinej osobowosci organizacyjnej; ryzykowaty by-
cie innymi, szukaly swojej szansy «na rynku». Wierzyly, ze podejmowanie ryzyka ekspe-
rymentalnych zmian charakteru uniwersytetu powinno by¢é wazniejsze od ryzyka po-
przestania na tradycyjnych formach i dziataniach”.

Aby sukces byt petny, podjecie wysitku planowania strategicznego musi by¢ zatem
poparte ,duchem” przedsiebiorczos$ci. Z drugiej za$ strony, sam ,duch”, nie ujety w pro-
cedury planistyczne, moze réwniez prowadzi¢ na manowce.
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