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Funkcje planowania strategicznego

Planowanie strategiczne stuzy systematycznemu okreslaniu dtugofalowych celéw, do
ktérych dazymy, oraz drég do nich prowadzacych. Punktem wyj$cia planu strategicznego
moze by¢ okreslenie podstawowych zalozen naszego dziatania, zwanych misjg. Misja ta-
ka moze odréznia¢ dang instytucje od innych instytucji dziatajgcych na tym samym polu,
np. Uniwersytet Warszawski od innych szkot wyzszych w Polsce czy w Europie. Plany
strategiczne moga byé formutowane przez rozmaite zespoly oséb, majacych poczucie
wspolnej misji w okresSlonej dziedzinie dziatalnosci.

W dziatalnosci Uniwersytetu Warszawskiego planowanie strategiczne jest oczywiscie
obecne zardwno w odniesieniu do uczelni jako caloSci, jak i na poziomie jednostek orga-
nizacyjnych. Rzadko natomiast przybiera forme jawnego procesu, w ktérym biorg udziat
organy kolegialne. Przyjete i realizowane kierunki rozwoju uczelni, czy tez jej jednostek,
wynikaja z przekonan i zalozen, ktére majg charakter przestania, planu strategicznego,
choé nie zawsze sg tak okreslane.

Whprowadzajgc do praktyki zarzadzania szkotg wyzszg bardziej sformalizowane proce-
dury strategicznego mys$lenia o kierunkach rozwoju uczelni i jej jednostek, nalezy wyjs¢
od tych istniejgcych i czesto juz realizowanych planéw i strategii. Praca nad planem stra-
tegicznego rozwoju uczelni bedzie tylko wtedy efektywna i pozyteczna, jezeli bedzie opie-
rala sie na istniejgcych zasobach i dziataniach. Podjecie zadania wprowadzenia mecha-
nizmow planowania strategicznego do zycia uczelni wynika z przekonania, ze formy pla-
nowania strategicznego istniejgce obecnie w Uniwersytecie Warszawskim majg charakter
incydentalny i nie zawsze skoordynowany, nie zawsze tez opieraja sie na petnej, rzetelnej
analizie sytuacji, a uczestniczg w nich nieliczni przedstawiciele spotecznosci akademic-
kiej. Nalezy takze zatozyC, iz przyjecie strategicznych celow dzialania Uniwersytetu umoz-
liwi nastepnie skoordynowane dostosowanie biezacych dziatan do realizacji celow diugo-
falowych.

Tekst wygtoszony na seminarium projektu STRADEV, zatytutowanym ,Odpowiedzialno$¢, wiarygodnosg¢,
strategie rozwoju - spoteczna rola uczelni wyzszych”, ktére odbyto sie w listopadzie 1999 roku na Uniwersytecie
Warszawskim (patrz Kalendarium projektu).
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Whprowadzenie statych mechanizméw planowania strategicznego moze stuzy¢ naste-
pujacym celom:

- wspélnemu okres$leniu i uswiadomieniu sobie przez cztonkéw spotecznosci uczelni
jej potencjatu i mozliwosci rozwojowych, a takze szans i wyzwan wynikajacych z prze-
mian otaczajgcego Srodowiska, a warunkujgcych osigganie zatozonych celdéw (autoreflek-
sja); prowadzi to do lepszego wykorzystania posiadanych zasobow i wiekszej efektyw-
nosci dzialania;

- wypracowaniu mechanizmdw publicznego i jawnego okre$lania, dyskutowania oraz
ustalania celow i priorytetow rozwoju uczelni, a co za tym idzie, jej jednostek; w znacznie
zdecentralizowanej organizacji, jaka jest Uniwersytet Warszawski, daje to szanse otwarte-
go negocjowania czesto konfliktowych stanowisk badZ intereséw poszczegolnych grup
i jednostek organizacyjnych uczelni;

- zwiekszeniu udziatu cztonkéw catej spoteczno$ci akademickiej (pracownikdw akade-
mickich, nieakademickich i studentéw) w okres$laniu celéw i kierunkéw rozwoju uczelni;
Swiadomos¢ celdw i priorytetow tworzy lepsze warunki do koordynacji dziatan na réz-
nych szczeblach i prowadzi do wiekszej identyfikacji z uczelnia;

-wprowadzeniu mechanizmoéw oceny trafnosci przyjetych zatozen i przewidywan oraz
systematycznego monitorowania skutecznosci podjetych dziatar i ich korygowania, jesli
zajdzie taka potrzeba; opracowany i przyjety do realizacji plan strategiczny nie moze by¢
traktowany sztywno; mozliwe sa zaréwno btedy w jego przygotowaniu, jak i nieprzewi-
dziane (i nieprzewidywalne) zmiany w otoczeniu; konieczne sg mechanizmy sprawdzania
rezultatéw dziatan i modyfikowania samego planu, bedgcego ich podstawa;

- nawigzaniu i rozwojowi wspoétpracy z partnerami i klientami Uniwersytetu Warszaw-
skiego: organizacjami i instytucjami zainteresowanymi kierunkami rozwoju uczelni i mo-
gacymi mie¢ w nim swoj udziat (instytucje i agencje rzadowe i miedzynarodowe, organi-
zacje pozarzadowe, przedsiebiorstwa); misja i plan strategiczny uczelni, okreslone w od-
niesieniu do otaczajgcej rzeczywistoSci spotecznej, gospodarczej i technologicznej, sa
waznym instrumentem komunikowania sie Uniwersytetu z jego partnerami i zawierania
porozumien o wspotpracy.

Planowanie strategiczne staje sie szczegdlnie potrzebne w okresie znacznych zmian -
dziatania wytgcznie reaktywne sg na og6t mniej skuteczne niz prowadzenie aktywnej dzia-
talnosci, obliczonej na zmiany rzeczywistosci w pozadanym kierunku. Zapewne dlatego
praktyka planowania strategicznego rozpowszechnia sie¢ w uczelniach na calym Swiecie -
od najwybitniejszych i tradycyjnych po te dopiero budujgce swg pozycje. Uniwersytet
Warszawski, z racji swej wielkoSci i pozycji merytorycznej, ma szczeg6lne mozliwosci ak-
tywnego ksztattowania swej przysztosci i wptywania na ksztatt modelu uczelni akademic-
kich w Polsce.

Zagadnienia wymagajgce planowania strategicznego

Uczelnie w wielu krajach majg trudnosci z dostosowaniem sie do zmian otaczajacego
Srodowiska. Nielatwo godzg sie z ograniczeniami wprowadzanymi przez demokratyczne
wladze panstwowe, muszg takze reagowac na zmiany otoczenia gospodarczego i rozwgj
technologiczny. Zjawiska te zaczynamy obserwowac réwniez w Polsce, przy tym naklada-
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ja sie one na specyficzne problemy okresu przemian po 1989 roku. Wéréd zagadnien,
ktére wymagajg strategicznej odpowiedzi Uniwersytetu Warszawskiego mozna wymieni¢
nastepujgce kwestie:

- wzrost zapotrzebowania na ksztalcenie na poziomie wyzszym przy jednoczesnym
rozwoju konkurencji na krajowym rynku ksztalcenia; zmiany rynku pracy i zapotrzebowa-
nie na nowe rodzaje kwalifikacji absolwentéw oraz na ksztalcenie ustawiczne;

- gwattowny wzrost liczby studentéw przy zmniejszonych naktadach z budzetu
panstwa; zmiany w sposobach i poziomie finansowania ksztatcenia na poziomie wyzszym
i badan naukowych zachodzace w Polsce w ciggu ostatnich dziesieciu lat;

- odptyw i starzenie sie kadry nauczycieli akademickich; zmniejszenie doptywu mio-
dej kadry o wysokiej jakosci ze wzgledu na powstanie atrakcyjnych mozliwosci na rynku

racy;
P -ykoniecznoéé szybkiego wej$cia na miedzynarodowy rynek ksztatcenia i badan, zwia-
zana przede wszystkim z przystgpieniem Polski do Unii Europejskiej;

- spodziewane zmiany sytuacji konstytucyjnej szkolnictwa wyzszego, wraz z wprowa-
dzeniem nowych ustaw dotyczacych szkolnictwa wyzszego i Komitetu Badan Naukowych;

- potrzeba tworzenia modelu uniwersytetu jako instytucji publicznej i wigzgca sie
z tym koniecznos$¢ otwarcia sie na otoczenie zewnetrzne; wprowadzanie mechanizmow
jawnosci (tranparency) i rozliczalnosci (accountability), zwtaszcza w zwigzku z uzyska-
niem przez uczelnie akademickie znacznego stopnia autonomii instytucjonalnej oraz ko-
niecznosci pozyskania zasilania finansowego ze zrédet pozabudzetowych;

- model organizacyjny uniwersytetu (federacja czy wspdtpraca); mechanizmy zmian
struktury organizacyjnej, jej powigzanie z podstawowymi zadaniami uczelni;

- konieczno$¢é dalszego usprawniania organizacji pracy uczelni; przede wszystkim po-
trzeba szerokich zastosowan nowoczesnych technologii w ksztatceniu, badaniach i zarza-
dzaniu;

- ograniczone zasoby przestrzenne oraz wynikajgca stad potrzeba rozbudowy infra-
struktury dydaktycznej i zaplecza socjalnego Uniwersytetu.

Organizacja planowania strategicznego

» Wprowadzanie mechanizmow planowania strategicznego powinno by¢ stopniowe.
Powinno takze uwzglednia¢ juz przyjete i realizowane kierunki rozwoju i dzialania.

+ Planowanie strategiczne powinno byé procesem ciggtym, a przyjety plan winien
mieC charakter elastyczny; przyjety plan strategicznego rozwoju i jego realizacja powinny
by¢ monitorowane i w razie potrzeby korygowane.

* Proces planowania strategicznego powinien mie¢ charakter jawny i kolegialny.

+ Podstawg planowania strategicznego powinna by¢ mozliwie petna i profesjonalna
ocena potencjatu i zasobdw uczelni oraz perspektyw i oczekiwan otaczajgcego Srodowi-
ska (np. silne i slabe strony, szanse i zagrozenia).

+ Planowanie strategiczne powinno opiera¢ sie na okresleniu kluczowych dla dalszego
rozwoju uczelni dziedzin i na nich sie skoncentrowac; wyhor dziedzin, ktérych powinno
dotyczy¢ planowanie strategiczne, nalezy poprzedzi¢ zapoznaniem sie z pogladami opi-
niotwérczych przedstawicieli roznych Srodowisk Uniwersytetu.
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* Plan strategicznego rozwoju powinien sta¢ sie podstawg do podejmowania decyz;i
wykonawczych na rdznych szczeblach zarzadzania uczelnia.

+ W powigzaniu z planem strategicznego rozwoju uczelni jej poszczegéine jednostki
organizacyjne powinny opracowywac swoje wlasne plany strategiczne.

W celu opracowania i uruchomienia procesu planowania strategicznego prorektor
Uniwersytetu Warszawskiego odpowiedzialny za planowanie strategiczne powotat Grupe
Roboczg, w ktorej sktad wchodza przedstawiciele komisji senackich, administracji i stu-
dentéw. Grupa ta zapozna sie z pracami w zakresie planowania strategicznego prowadzo-
nymi w innych uczelniach i opracuje projekt przeprowadzenia planowania strategicznego
na Uniwersytecie.

Ku ,,Deklaracji intencji” (misji) Uniwersytetu Warszawskiego

Nie bedziemy probowali tu sformutowaé przestania naszej Uczelni, wskazemy tylko
kilka zagadnien, do ktérych taka deklaracja mogtaby sie odnosic:

» Czolowe miejsce wsrdd polskich uniwersytetow w zakresie jakosci badan i dydak-
tyki.

» Wierno$¢ tradycji szerokiego ksztalcenia w zakresie artes liberales, zapewniajgcego
studentom mozliwosci dopasowywania wyksztatcenia do zdolnosSci, zainteresowar i per-
spektyw zatrudnienia.

+ Ksztalcenie na potrzeby zréznicowanego rynku pracy: od uczonych po ,robotnikdw
umystowych” - wzajemne proporcje.

+ ZacieSnianie wspdldzialania z innymi uczelniami Warszawy dziatajgcymi w zakresie
dziedzin nie reprezentowanych na Uniwersytecie Warszawskim.

* Europejski wymiar Uniwersytetu: szczeg6lne zainteresowanie obszarem kulturowym
Pierwszej i Drugiej Rzeczypospolite].

+ Otwarcie na partneréw spotecznych i innowacje.

» Tworzenie modelu instytucji publicznej w Trzeciej Rzeczypospolitej.

Podobne przestania mogg by¢ sformutowane dla zainteresowanych jednostek orga-
nizacyjnych uczelni badz stuzb (np. administracji). Nie powinny one byé sprzeczne
z przestaniem uczelni jako catosci, mogg jednak odnosi¢ sie do kwestii znacznie bardziej
specyficznych i szczegbtowych, dotyczgcych np. wspotdziatania ze specjalistycznymi or-
ganizacjami naukowymi lub zwigzkéw ze specyficznymi dziedzinami (np. ochrong przy-
rody).



