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INNOWACYJNA, PROJAKOSCIOWA STRATEGIA NAPRAWCZO-
ROZWOJOWA JEDNOSTKI ORGANIZACYJNEJ SZKOLY WYZSZEJ
— W WARUNKACH NOWELIZACJI USTAWY O SZKOLNICTWIE
WYZSZYM

1. Wprowadzenie

Od kilkunastu miesiecy przygotowywana jest nowelizacja ustawy z dnia 27 lipca 2005

,Prawo o szkolnictwie Wstzym”l. W pierwszej polowie 2009 r. pojawily si¢ na stronach
internetowych Ministerstwa Szkolnictwa Wyzszego ,,Zatozenia do nowelizacji ustawy —
Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz
o stopniach i tytule w zakresie sztuki”, zwane dalej ,,Zatozenia do nowelizacji ustawy”.
Po kilkumiesigcznej dyskusji zostaty one przez Min. Szk. W. skorygowane i 30.10.2009 r.
Rada Ministrow przyjeta te zalozenia, stwarzajac tym samym mozliwos¢ do dalszych prac
nad nowelizacjg ustaw, ktorych ,,Zalozenia do nowelizacji ustawy” dotyczyty. Oczekuje sie,
7e ustawy te zostang znowelizowane najpdzniej w czerwcu 2010 r., tak aby mogly one wejs¢
w zycie od nowego roku akademickiego 2010-2011.

Dyskusja nad kwestiami przedlozonych przez Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa
Wyzszego ,,Zalozen do nowelizacji ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym” wskazata na
konieczno$¢ opracowania strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce, zanim przystapi
si¢ do opracowania zmian w ustawach dotyczacych szkolnictwa wyzszego Zgromadzenie
Plenarne Konferencji Rektorow Akademickich Szkét Polskich (KRASP) podjeto 5 czerwca
2009 r. uchwate w sprawie zmian w szkolnictwie wyzszym stanowigcym element procesu
modernizacji kraju w ktorej po raz kolejny przywotano stanowisko KRASP, wyrazone przez
Prezydium KRASP? 12 wrzesnia 2008 r., w uchwale Prezydium o koniecznosci

przyspieszenia prac nad ,,Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce stwierdzono

Dziennik Ustaw Nr 164, poz. 1365, (z pdzn. zm.).
z Dokument nr 22/V KRASP, www.krasp.org.pl, odczyt 10.09.2009 r.



http://www.krasp.org.pl/
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wprost: ,,Przyjecie zasadniczych tez strategii stanowilyby podstawe do przygotowg@g
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glebokich zmian legislacyjnych, dostosowujacych system szkolnictwa wyzszego dd%@/?(

przysztych potrzeb spotecznych®. Prezydium KRASP zaproponowalo wowczas, aby
opracowaniem tej strategii zajat si¢ zespot dziatajagcy w ramach Fundacji Rektorow Polskich.
Gwarantowato to zachowanie tradycyjnego systemu zarzadzania w szkotach wyzszych oraz
stanowilo mozliwo§¢ wprowadzenia stopniowo zmian dostosowujacych szkoly wyzsze do
gospodarki rynkowej. Dlatego tez przyjeto, ze opracowany dokument powinien obejmowac
10 lat ewolucji szkolnictwa wyzszego w Polsce co zabezpieczato interesy cztonkéw KRASPu
na niezmienionym poziomie, i eliminowato radykalne przemiany w ustroju i funkcjonowanie
uczelni. Uchwata Zgromadzenia Plenarnego KRASP z 5.06.2009 r. w pelni to potwierdza
zalecajac opracowanie planu strategicznego przysztych reform w szkolnictwie wyzszym,
,obejmujacego takze proces wdrazania przysztych zmian, opracowany w ramach prac nad
strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego do 2020 roku”, czyli na 10 lat powolnych zmian.

Po okresie niezbednych dyskusji i1 przygotowan oraz zawartych porozumien
przystapiono w kwietniu 2009 roku do opracowania w Instytucie Spoteczenstwa Wiedzy,
czyli Fundacji Rektoréw Polskich Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego na najblizsze 10
lat, pod kierunkiem prof. J. Woznickiego, pod nadzorem Konsorcjum z udziatem: Konferencji
Rektoréw Akademickich Szkét Polskich, Konferencji Rektorow Zawodowych Szkot
Polskich, Konferencji Rektoréw Publicznych Szkét Zawodowych oraz Fundacji Rektorow
Polskich®. Efekt pracy zespolu przedstawiono publicznie 2 grudnia 2009 roku w formie
opracowania pt. ,Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020 r. — projekt
srodowiskowy.

Roéwnoczesnie, na stronie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego zostata
opracowana i ogtoszona w listopadzie 2009 roku ,,Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w
Polsce przez konsorcjum obejmujace: Ernest&Young Business Advisony i Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkowa.

Diagnoza ta jest raportem czastkowym opracowanym w ramach projektu
wspotfinansowanego ze s$rodkéow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu

Spotecznego ,,Cztowiek — najlepsza instytucja” (Program Operacyjny Kapitat Ludzki)G.

Dokument nr 1/V KRASP, www.krasp.org.pl, odczyt 10.09.2009 r.
Dokument nr 22/V KRASP, www.krasp.org.pl, odczyt 10.09.2009 r.
Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020, tom I, s. 15, www.krasp.org.pl, odczyt 15.01.2010
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Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce, Raport Czastkowy, listopad 2009,.
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Opracowanie to jest oceng stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce na tle $wiata, ktora Za\l\ﬁ@g

takze proponuje uwagi, sugestie, wskazowki dotyczace koniecznych zmian, jakie nalezy%

szybko przeprowadzi¢. Raport ten nie formutuje jednak strategii rozwoju szkolnictwa
wyzszego w Polsce, nie jest planem strategicznym dzialan na rzecz rozwoju szkolnictwa
wyzszego 1 nauki w Polsce; podkresla role zarzadzania strategicznego oraz konieczno$¢
zmian ustroju szkét wyzszych i ich uwarunkowania. Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w
Polsce jest pierwsza czescig projektu sektorowej strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego do
roku 2020, ze szczegdélnym uwzglednieniem okresu do 2015 roku. Kolejne raporty
opracowane bedg dotyczyc¢:
- analizy zadan i celow strategicznych szkolnictwa wyzszego w Polsce,
- uwarunkowania rozwoju szkolnictwa wyzszego w zakresie prawa, finansow publicznych,
czynnikow kulturowych, itd.,
- koncowego projektu strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego.

Omawiany Raport przedstawiajacy stan szkolnictwa wyzszego w Polsce opiera si¢ w
duzym stopniu na opracowaniach OECD, z ktérych wynika, ze":
- priorytetem polskiego rzadu powinno by¢ opracowanie wizji przysztosci szkolnictwa
WYyZszego 1 strategii jego rozwoju,
- propozycje nowych rozwigzan nie moga pochodzi¢ tylko ze strony $rodowiska
akademickiego,
- szkolnictwo wyzsze samo si¢ nie zreformuje, w przygotowaniu zmian i debacie nad nim

muszg wzia¢ udziat instytucje prawne i publiczne, wladze lokalne oraz organizacje spoteczne.
2. Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego — projekt srodowiskowy

Opracowana pod kierunkiem prof. Jerzego Woznickiego ,,Strategia Rozwoju
Szkolnictwa Wyzszego 2010-2020” wydana zostata w dwdch tomach. W tomie pierwszym
przedstawiono tzw. ,,Projekt srodowiskowy” strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego, a w
drugim stan, uwarunkowania i perspektywy polskiego szkolnictwa wyzszego.

Projekt srodowiskowy formuluje siedem celéow strategicznych, ktore realizowane sa
przez wskazanie celow operacyjnych (facznie jest ich 24). Do kazdego celu operacyjnego

ustalono od kilku do kilkunastu dziatan ( w sumie 181). Autorzy zwracaja uwage na to, ze

Tamze, s. 15.
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nicktore cele operacyjne i dziatania mogg wspierac realnie wiecej niz jeden cel Strateglcﬁ(y e'OO
Wymienione cele strategiczne wynikajg z przyjete] misji i wizji szkolnictwa wyzszego w‘b Oé)/
Polsce i maja stuzy¢®: 'f(/
- zapewnieniu rownych szans i powszechnego dostepu do szkolnictwa wyzszego oraz <
wymaganej jakosci studiow w Polsce;
- osiggnigciu przez szkolnictwo wyzsze naleznej pozycji migdzynarodowej, adekwatnej do
potencjatu Polski;
- wprowadzeniu nowych rozwigzan systemowych i instytucjonalnych w szkolnictwie
wyzszym w Polsce, ktore umozliwig osiggni¢cie celow strategicznych.
Projekt srodowiskowy przyjmuje nastgpujace cele strategiczne i zwigzane z nimi cele
operacyjne”:
- Dostosowanie si¢ systemu ksztalcenia do zmieniajgcych potrzeb poprzez:
e upowszechnienie uczenia si¢ przez cate zycie;
e zwickszenie dostepnosci studidow 1 wyrownywanie szans edukacyjnych na poziomie
WYZSZym;
e poprawa stopniowa dopasowana absolwentéow uczelni do potrzeb spotecznych i

gospodarczych;

e poprawa warunkow ksztatcenia si¢ 0sob szczegodlnie uzdolnionych.

- Podniesienie jakosci ksztalcenia w warunkach jego masowosci poprzez:

e poprawe poziomu przygotowania kandydatow na studia poprzez lepsza koordynacje
dziatan w systemie szkolnictwa wyzszego 1 w systemie o§wiaty;

e stworzenie warunkow systemowych sprzyjajacych jednoznaczno$ci i1 poprawie
efektow oraz zwigkszenia spotecznego zaufania do studiow wyzszych;

o zwigkszenie skutecznos$ci dzialania mechanizméw zapewnia jako$¢ ksztalcenia w
warunkach postgpujacej dywersyfikacji i internacjonalizacji szkolnictwa wyzszego;

e zwigkszenie podmiotowosci studentow w procesie ksztalcenia;

e ograniczenie zjawisk patologicznych w procesie ksztatcenia.

Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020, t. 1, s. 9-10.
’ Tamze, s. 124-127.
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- Zwigkszenie produktywnos$ci dziatalnosci naukowo-badawczej szkolnictwa wyzszQ% ,o

‘b’?é

poprzez:
e udoskonalenie systemu finansowania dziatalno$ci naukowo-badawczej i rozwojowej;
¢ udoskonalenie systemu organizacji i zarzagdzania badaniami naukowymi i procesami

rozwojowymi.

- Zwigkszenie efektywno$ci dziatalnosci naukowo-badawczej pracownika naukowego
szkolnictwa wyzszego poprzez:

e zracjonalizowanie mechanizmow ilosciowego 1 jakosciowego rozwoju kadr naukowych;

e poprawe systemu wspomagania dzialalno$ci naukowo-badawczej i rozwojowej na

uczelniach.

- Rozszerzenie stuzebnej roli uczelni wzgledem spoteczenstwa poprzez:
e okreslanie i upowszechnienie idei nowej spotecznej odpowiedzialnosci uczelni;
e poprawe stopnia przygotowania absolwentow do pelnienia rol spotecznych;
e wzmocnienie stuzebnej funkcji uczelni podejmujacej si¢ dzialalnos¢ na rzecz

podmiotow jej otoczenia.

- Zwigkszenie stopnia umig¢dzynarodowienia polskiego szkolnictwa wyzszego i poprawa
pozycji polskich uczelni w skali miedzynarodowej poprzez:
e podniesienie atrakcyjno$ci polskich uczelni jako partneréw w migdzynarodowych
przedsigwzieciach edukacyjnych i badawczych;
e nadanie mi¢dzynarodowego charakteru dziatalnosci edukacyjnej 1 badawczej
prowadzonej w polskich uczelniach;

e poprawa wizerunku polskiego szkolnictwa wyzszego w §wiecie.

- Usprawnienie rozwigzan systemowych szkolnictwa wyzszego poprzez:
e Usprawnienie rozwigzan systemowych w odniesieniu do instytucji centralnych;
e rozszerzenie mozliwosci ksztaltowania statusu formalno-prawnego szkot wyzszych;
e podniesienie efektywnos$ci zarzadzania szkota wyzsza;

e zwiekszenie poziomu i racjonalnos$ci finansowania szkolnictwa wyzszego;
Y 5
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- Zwigkszenie efektywnos$ci dotacji srodkoéw budzetowych oraz ich wykorzystywania p%ée,o
uczelnie. K2 /?é
S %

W przypisie do podrozdziatu 1.3. Zatozenia ogodlne w Projekcie Srodowiskowym Q'f
,,Strategie rozwoju Szkolnictwa Wyzszego 2010-2020” stwierdzono: ,,Przy redukcji strategii
przyjeto og6élng zasade nie odnoszenia si¢ do aktualnie istniejgcych rozwigzan w szkolnictwie
wyzszym — zdaniem autorow — nie wymagaja zmiany”. Zalozenie to wydaje si¢ byc
calkowicie absurdalne, pooznacza akceptacj¢ tego co zle funkcjonuje i wymaga
restrukturyzacji. Nie mozna budowal strategii w oparciu o takie zalozenie, poniewaz
opieramy ja na wyj$ciu na nieprawdziwych fundamentach. Negatywne konsekwencje takiego
podejscia, z niekorzys$cia do strategii pojawiajg si¢ w opracowaniu strategii. Wyraznie widac
w podrozdziale 3.7. ,,Polski system szkolnictwa wyzszego w ocenie krajowego grona
konsultantow spotecznych”:

- dobor konsultantéw nie byt przypadkowy, nalezy przypuszczaé, ze konsultantami byty
osoby wyznajace powyzsza, kwestionowana zasade — zatozenie o pozytywnym ksztatcie
obecnych rozwigzan w szkolnictwie wyzszym (ktore wymaga tylko kosmetycznych zmian,
radykalne sg zbe¢dne, albowiem istniejgce rozwigzania nie wymagajg zmiany);

- postawienie pytania zadanie badanym wybranym konsultantom spotecznym zaproszonym
do udzialu w projekcie oraz innym interesariuszom zostaly zubozone w wyniku przyjecia
wyzej wymienionej kwestionowanej zasady- zatozenie na wejsciu do badan.

W tej sytuacji nie dziwi, ze do najwazniejszych negatywnych cech polskiego szkolnictwa
wyzszego zaliczono w pierwszej kolejnoécilo, (nie te co najwazniejsze):

- nieadekwatnefinansowanie szkolnictwa wyzszego ze Srodkow publicznych (63%),

- brak strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego (58%),

- nierentownos¢ (47%),

- brak konsekwentnej rzadowej polityki inwestowania w kapitat ludzki (43%).

Jednoczes$nie do czynnikow negatywnych oddzialujacych w mniejszym stopniu na

system szkolnictwa wyzszego zaliczono:

- zbyt niskie wynagrodzenie kadry (31%),

- niedostateczny stopien profesjonalizmu w kierowaniu uczelnig i zarzadzania zasobami
(27%),

- ucieczka najbardziej uzdolnionych studentéw i naukowcow (22%),

10 Tamze, s. 50.
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- nieefektywnos$¢ wydatkowania §rodkéw przez uczelnie (10%), % %/(/
- czeSciowe urynkowienie systemu (6%). %'f
<

Badanie prowadzone w Uniwersytecie Jagiellonskim nie potwierdzajg takiej hierarchii

! a wystawienie oceny 3,5

negatywnych przyczyn cech polskiego szkolnictwa wstzego1
(plus dostateczny) systemu szkolnictwa wyzszego jest wyrazem opinii badanych
konsultantéw oraz przyjetej zasady, ze stan jest zadowalajacy 1 wymaga tylko doskonalenie

bez zmian ustroju uczelni.

3. Zarzadzanie strategiczne w opinii ekspertow

We wspomnianej wczesniej ,,Diagnozie stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce”,
zwanej dalej ,,Diagnozg”, eksperci Ernest& Young Business Advisory i Instytutu Badan nad
Gospodarka Rynkowa, méwiac o tzw. Ladzie wewnetrznym polskich uczelni, szczegdlny
nacisk potozyli na zarzadzanie strategiczne (strategia zajme si¢ w drugiej czesci Raportu z
badan) autonomiczng uczelnig. W swych badaniach dostrzegaja ze'?:

- na kraju do niedawna wystepowatl catkowity brak zarzadzania strategicznego oraz brak
jasnej wizji 1 strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego;

- w uczelniach brakuje sformulowanych misji, wizji i celow strategicznych uczelni, co
Stanowi wazng barier¢ ich rozwoju;

- wigkszos$¢ uczelni nie ma planu strategicznego rozwoju, cze¢s¢ nie potrafi ich przygotowad
lub nie czuje potrzeby ich posiadania;

- symptomem niskiej jako$ci zarzadzania w wiekszos$ci polskich uczelni jest takze brak w
wickszosci uczelni systemu informacji zarzadzajacej, a takze brak systemow planowania
wykorzystywania zasobow;

- niektore uczelnie przyjmuja strategie rozwoju, ale czesto ich jakos¢ jest niska i nie spetniaja
one podstawowych warunkéw, niezbedne do tego aby strategie te staty si¢ efektywnym

narz¢dziem zarzadzania;

1 Zarzqdzanie w szkole wyzszej, Raport z badan zrealizowany pod kierunkiem T. Wawaka w ramach

projektu badawczego finansowanego z wydziatowej rezerwy na badania wlasne, Wydzial Zarzadzania i
Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2008/2009.
12 Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce. Raport czgstkowy, listopad 2009 r., s. 22-23 cyt. wyd.
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- strategie zazwyczaj majg charakter finansowy 1 bywaja traktowane jako zb&@se,o
wspomagania biurokratyczne przy wypehianiu wnioskoéw o srodki Unii Europejskiej; ‘4. %/(/
- w sprawozdaniach rektorow wigkszo$ci polskich uczelni sa bardzo stabo obecne, co 'f
oy

wskazuje na niskie znaczenie zarzadzania strategicznego w polskich uczelniach;

- brak planéw strategicznych rozwoju powoduje, ze podstawg oceny kandydatéw na funkcje
rektora nie jest skuteczno$¢ realizacji strategii, lecz inne czg¢sto pozamerytoryczne czynniki,

- dziatania uczelni powinny uwzgledni¢ dtugi horyzont czasowy, wychodzacy poza kadencje
wladz akademickich; mozna to osiagna¢ wylacznie poprzez umacnianie roli procesu
zarzadzania strategicznego.

Bardzo wazne znaczenie zarzadzania strategicznego oraz opracowanie strategii
rozwoju nie tylko uczelni, ale takze: wydziatow, instytutow, katedr i samodzielnych zaktadow
podkreslaja eksperci — autorzy wspomnianego juz wczesniej raportu z badan prowadzonych w
Uniwersytecie Jagiellonskim w roku akademickim 2008/2009 na temat ,,Zarzgdzanic w
szkole wyzszej”. Kwestie te byty podnoszone podczas trzech seminaridéw zorganizowanych w

UlJ na temat ,,Zarzadzania jako$cig w szkole wyzszej”.

4. Projekt scenariusza opracowania i1 wdrozenia strategii naprawczo -

rozwojowej wydziatu lub instytutu.

Cztowiek 1 strategia to filary sukcesu kazdej organizacji. Ludzie tworzacy strategie i
nadzorujacy jej realizacje to stratedzy. ,,Strategie natomiast to wzorce dzialan, bgdace swoista
mapa drogowa wyznaczajaca kierunek , w ktorym podaza organizacja.”*® Rozw6j uczelni
uzalezniony jest od kompetencji strategdéw oraz jakosci przyjetej strategii i jej realizacji.
Jakos$¢ zarzadzanie strategicznego na wydzialach 1 w instytutami warunkuje przyszitos$¢ szkot

wyzszych, nie tylko w Polsce.

Uczelnie powinny opracowywacé i realizowac strategie promowania i wdrazania
innowacji w: badaniach naukowych, ksztatceniu oraz zarzadzaniu. Innowacje w zarzadzaniu
to wdrozenie roznych przedsiegwzie¢ w kierowaniu uczelnig 1 jej jednostkami
organizacyjnymi, w ramach realizowanej strategii projakosciowego rozwoju, ktore

zapewniaja wzmocnienie potencjal, szczegoélnie intelektualnego, uczelni, lepsze jego

B J. Rokita, Kluczowe problemy zarzgdzania strategicznego, [w:] ,,Przedsigbiorstwo przysztosci - nowe

paradygmaty zarzadzania europejskiego”, praca zbiorowa po§wigcona Prof. W.M. Grudzewskiemu,
Wydawnictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2003, s.109
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wykorzystanie, poprawe efektywnosci 1 skutecznosci funkcjonowania szkoty wyzsz% e

Zarzadzanie innowacyjne w szkole wyzszej prowadzi do eliminacji i oslabienia barlef%o%
biurokratycznych, ekonomicznych, psychospotecznych wdrazania innowacji w uczelni, 'f
wlasciwego projakosciowego zarzadzania w szkole wyzszej. Zarzadzanie innowacyjne i <
zarzadzanie innowacjami, w przypadku szkoty wyzszej to dwie strony tego samego medalu.
Zarzadzanie innowacjami musi by¢ innowacyjne.’* Wéwczas i strategia rozwoju uczelni i

zarzadzanie strategiczne w szkole wyzszej musza by¢ innowacyjne i projako$ciowe.

Uczelnie i jej jednostki organizacyjne powinny przestudiowa¢ podejscie H. Mintzberga do
strategii. ,,Zajmuje si¢ on nie tylko strategig jako narzedziem, ale takze cztowiekiem bedacym
strategiem oraz calym kontekstem, zwanym zachowaniami organlzacyjnyml”15 Wsrod
réznych podejs$¢ 1 teorii opisujacych proces opracowania strategii, najwlasciwsza dla szkot
wyzszych bedzie obecnie szkota konfiguracji, traktujaca strategi¢ jako proces transformacji,
sposOb proinnowacyjnej 1 projakosciowe] restrukturyzacji restrukturyzacji instytutow,

wydziatow i catych uczelni.

Wydzialy 1 instytuty powinny opracowywaé innowacyjne 1 projakosciowe strategie
SWo0jego rozwoju w oparciu 1 na bazie strategii uczelni oraz szkolnictwa wyzszego przyjetej i
realizowanej w kraju przez rzad. Przedstawione w pierwszej czeSci opracowania:
proponowana przez zespdt (pod kierunkiem Prof. Jerzego Woznickiego) strategia
srodowiskowa zarzgdzania rozwojem szkolnictwa wyzszego w Polsce na lata 2010 — 2020
oraz uwagi ekspertow zagranicznych i1 krajowych dotyczace zarzadzania strategicznego
stanowi¢ powinny wytyczne dla wydzialéw 1 instytutow opracowujacych strategie swojego

rozwoju.

Jednostki organizacyjne uczelni z reguly daza do rozwoju. Bardzo czg¢sto rozwdj ten
jest zywiotowy i przypadkowy. Dlatego tez jednostki te nie osiggajag zamierzonych celow.
Przyczyny tego stanu rzeczy sg rézne. Do nich nalezy mi¢dzy innymi brak samodzielno$ci
ekonomicznej w kierowaniu i funkcjonowaniu danej jednostki organizacyjnej oraz brak

strategii naprawczo-rozwojowej.

1 T. Wawak, Innowacje a zarzqdzanie w szkole wyzszej, [W:] Kapital intelektualny i jego ochrona, praca

zbiorowa pod red. naukowg E. Okon-Horodynska i R. Wisty, Wydawca: Instytut Wiedzy i Innowaciji,,
Warszawa,2009, s.234.
B J. Rokita, Kluczowe problemy zarzgdzania strategicznego, cyt. wyd. s 110
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Warunkiem wlasciwego opracowania 1 wdrozenia strategii naprawczo-rozwojOWQ’(siv>

(0)
jednostce organizacyjnej szkoly wyzszej jest jej samodzielno$¢ ekonomiczna oraz écisly% %

zwigzek ze strategia uczelni. Poziom samodzielnosci ekonomicznej wydziatu i instytutu w
decydujacy sposob wplywa na ksztatt i skutecznos¢ ich strategii naprawczo-rozwojowej. Na
wielu wydziatach szkot wyzszych w Polsce instytuty zostaty uznane za niepotrzebne ogniwo
w zarzadzaniu wydziatem 1 jako takie zostaly zlikwidowane. Jednoczesnie na niektérych
wydzialach, np. filologicznych instytuty pelnig bardzo wazna rolg, poniewaz posiadaja
samodzielno$¢ ekonomiczng i1 uprawnienia do nadawania stopni, a nawet 1 tytutow
naukowych. W jednostkach organizacyjnych nieposiadajgcych samodzielnosci ekonomicznej
wdrozenie strategii naprawczo-rozwojowej jest trudne i mato efektywne. Dlatego tez w
dalszej czeSci opracowania bedzie mowa o wdrozeniu pelnej strategii w samodzielnej
ekonomicznie w jednostce organizacyjnej: na wydziale i w instytucie. W jednostkach nie
posiadajacych samodzielnosci ekonomicznej mozna wdraza¢ tylko fragmenty strategii
naprawczo-rozwojowej. Dlatego tez aktywne katedry i zaklady nie chcg wchodzi¢ w sktad
instytutu i daza do osiggnigcia samodzielnosci ekonomicznej. Kiedy je osiagna beda mogtly
dopiero w pehi zatroszczy¢ si¢ o swoj rozwoj, oczywiscie na wlasny rachunek. Czegs¢ katedr i
zaktadéw nie dazy do samodzielnosci ekonomicznej, lepiej czuja si¢ jako bierna czesé
instytutu czy dzialu. Te katedry moga nadawac ton na wydziale lub w instytucie, hamujac ich
rozwoj. Jesli szkota wyzsza chce, aby jej jednostki organizacyjne si¢ rozwijaly, musi
zapewni¢ im samodzielno$¢ ekonomiczng. Woéwczas jednostkom tym bedzie potrzebna

wila$ciwa strategii naprawczo-rozZwojowa.

Proces opracowania i wdrazania strategii naprawczo-rozwojowej w samodzielnej
jednostce organizacyjnej sklada si¢ z pigciu wystepujacych po sobie faz, ktore mozemy
nazywa¢ podprocesami, sktadajacych si¢ etapow. Procesowe podejscie, do opracowania i
wdrozenia wtasciwej strategii naprawczo-rozwojowej wymaga wyroznienia nastepujacych faz

(podprocesow):
e | faza — wstepna na wejsciu procesu,
e |l faza — analizy strategicznej,
e |l faza — formutowania strategii,
e |V faza — implementacji (wdrozenia),
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S
o 'V faza - efektow i weryfikacji na wejsciu procesu. ({9
Faza wstgpna - na wej$ciu powinna zawiera¢ kolejne etapy:

e gruntowne zapoznanie si¢ ze strategia rozwojowa uczelni 1 dokladne jej
przeanalizowanie pod katem miejsca jednostki organizacyjnej w uczelni i zadan, ktore

przed nig stoja;

e ocena syntetyczna stanu istniejgcego, sklaniajgca jednostke do rozpoczecia prac nad

strategia naprawczo-rozwojowa;

e wyrazne okres$lenie misji jednostki organizacyjnej oraz wizji (marzen) inicjatora lub

inicjatoréw nowej strategii lub korekty istniejacej;

e akceptacja inicjatywy podjecia prac nad nowa strategia jednostki oraz wstepnych jej
zalozen przez jednostki wchodzace w sktad samodzielnej jednostki organizacyjnej

oraz jej pracownikow;

e okreslenie rodzaju strategii jakg zamierza si¢ wdrozy¢; moze to by¢, majac na uwadze
przewidywany Kierunek zmian, strategia: defensywna, stabilizujaca, naprawcza,
rozwojowa lub kombinacja powyzszych. W warunkach wspotczesnych uczelni

najbardziej pozadane bedzie wdrozenie strategii naprawczo-rozwojoweyj;

e opracowanie 1 przyjecie realnego, finansowo zabezpieczonego harmonogramu
opracowania i wdrozenia nowej lub skorygowanej strategii naprawczo-rozwojowej
przez jednostke organizacyjng (wydziat lub instytut), akceptowang przez pracownikow

jednostki;
e pozyskanie akceptacji wladz uczelni do inicjatywy opracowania 1 wdrozenia strategii,

e uzyskanie konsensusu  wszystkich  zainteresowanych rozwojem  jednostki
organizacyjnej co do koncepcji strategii jakg zamierza si¢ wdrozy¢ w ramach spotkan

i dyskusji.

Druga faza poprzedzajagca opracowanie strategii polega na przeprowadzeniu

wszechstronnej analizy strategicznej obejmujace;:

e przeprowadzenie analizy: celow dzialania, stanu organizacji i otoczenia;

11
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e opracowanie prognoz przysztych sukcesow i uwarunkowan;
e sformutowanie zadan dla przysztosci;

e opracowanie i analiza scenariuszy rozwoju;

e sformutowanie wariantow strategicznych rozwoju.

Kolejna faza (podproces) to formulowanie strategii naprawczo-rozwojowej czyli

budowa skoordynowanej strategii na poziomie:
e samodzielnej jednostki organizacyjnej (wydziatu lub instytutu);

e jednostki operacyjnej wchodzacej w sktad samodzielnej jednostki organizacyjnej

(katedra i1 zaktad o ograniczonej czyli cze$ciowej samodzielno$ci ekonomicznej);

e funkcjonalizm samodzielnej jednostki, taki jak: prace naukowo-badawcze, dydaktyka,

ksztatcenie kadr, finanse, marketing $wiadczonych ustug, sprawy socjalne, itp.

Strategia na poziomie samodzielnej jednostki ekonomicznej powinna dotyczy¢ dzialan
przez nig podejmowanych wspoélnie, jako catosci, gdzie potrzebne jest laczne dzialanie
wszystkich zatrudnionych, dla wspolnego dobra tej jednostki (wydziatu lub instytutu).
Strategia ta powinna okresli¢ role jaka odgrywa i powinna petni¢ kazdy pracownik, kazda

jednostka operacyjna oraz kazdy rodzaj dziatalnosci jednostki organizacyjne;.

Strategia na poziomie jednostki operacyjnej stuzy sterowaniu interesami i dziataniami,
okreslonej, pojedynczej jednostki wchodzacej w sktad samodzielnej jednostki organizacyjne;.
Moze to by¢ czeSciowo samodzielna katedra lub zaktad. Strategia ta musi aktywizowac
wszystkich pracownikow jednostki operacyjnej w jak najlepszym wykonaniu jej zadan dzis i

w przysztosci.

Strategia na poziomie funkcjonalnym powinna rozwigzywacé problem jak zarzadzaé
rozwojem poszczegllnych rodzajow aktywnosci samodzielnej jednostki wspdlnie z

jednostkami operacyjnymi. Do nich nalezg, mi¢gdzy innymi:

12
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e dziatalno$¢ naukowo-badawcza, %0
<, O
5, %,
e ksztalcenie studentow i stuchaczy, % ¢
T,

e rozwoj kadr,

e warunki materialno-techniczne i administracyjne funkcjonowania,

e marketing §wiadczonych ustug i ich zbyt,

e wspoOlpraca z: praktyka oraz innymi uczelniami w kraju i za granica,
e finanse.

Strategia ta powinna zapewni¢ to, aby realizowane powyzsze zadania (funkcje) byly tak
realizowane, by sprzyjaly uzyskaniu pozadanych celow jednostki organizacyjnej (wydziatu,

instytutu) jako cato$ci 1 zgodzie z oczekiwaniami jednostek operacyjnych 1 wtadz uczelni.
Strategia samodzielnej jednostki organizacyjnej uczelni moze by¢ formutowana jako:

e sposOb reakcji na otoczenie w ktérym ona funkcjonuje i na swdj sposob konkuruje o

miedzy innymi: §rodki finansowe uczelni, granty, lokale, urzadzenia, etaty, itp.;

e jako sposob zachowania w obliczu problemu z ktorym musi si¢ borykaé, np.:
rekrutacja na studia, poziomem wynagrodzen pracownikow, obozujacymi przepisami
prawnymi, zadaniami wiladz uczelni, oczekiwaniami studentéw, wymaganiami

pracownikow, itp.;

e jako sposob robienia kariery przez osoby kierujace samodzielng jednostka

organizacyjna,

e jako sposob realizacji zadan wyznaczonych przez zwierzchnika (np. rektora) lub

spolecznych oczekiwan.

Dla potrzeb tego opracowania przyjeto definicje strategii sformulowanej przez J.
Stonera, ktora wydaje si¢ by¢ najbardziej adekwatna do warunkéw funkcjonowania szkoty
wyzszej ,,Strategia — szeroki program wytyczenia i osiggania celdw organizacji; reakcja

organizacji w czasie oddziatywania jej otoczenia”.
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Formutowanie strategii samodzielnej jednostki organizacyjnej obejmuje kolejno nastqpujqcé% Oé)/

etapy: %

e opracowanie  wariantdbw  strategii  samodzielnej  jednostki  organizacyjnej

uwzgledniajacej strategi¢ jednostek operacyjnych,
e ocena mozliwosci strategii funkcjonalnych,

e opracowanie testu akceptowalnosci, a po jego pozytywnym wyniku przystagpienie do

dalszych etapéw,
e okreslenie niezbednych zasobow finansowych niezbednych do realizacji strategii,
e opracowanie przysztych wptywow i wydatkow,

e opracowanie prognozy dotyczacej efektow realizacji strategii uwzgledniajacej

scenariusze zmian w otoczeniu,
e przeprowadzenie testu wykonywalnosci,
e przeprowadzenie testu osiagni¢cia zatozonych celow strategicznych w przysziosci,
e wybor strategii optymalnej,
e wybdr metod i narzedzi realizacji strategii optymalnej,

e opracowanie koncepcji rozwoju potencjatu przedsigbiorstwa obejmujace;:

dostosowanie do wymogoéw strategii sfery 1 organizacji, kultury, jakosci pracy,

zarzadzania, ksiegowosci, itp.,

- opracowanie projektéow dotyczacych: zasobow kadrowych, marketingu §wiadczonych

ustug, zasobow materialno-technicznych, itp.,
- Opracowanie planu strategicznego wraz z zalgcznikami.

Czwartg fazag omawianego procesu jest implementacja opracowanej strategii,

obejmujaca nastepujace etapy:
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formalne przyjecie i zatwierdzenie nowej strategii naprawczo-rozwojowej wydZs yo)

(0)
lub instytutu, decyzja organu kolegialnego i jednoosobowego danej samodzielnej%e:?é/

jednostki organizacyjnej, na zasadzie consensusu, czyli bez gloséw przeciwnych; Q,f
e integracja faktyczna w praktyce nowego programu strategicznego ze starym;
e pelna realizacja nowego planu strategicznego;

e zapewnienie strategicznej kontroli i nadzoru kierownictwa w trakcie wdrazania i

realizacji strategii.

Ostatnia faza obejmuje oceng¢ wynikéw wdrozenia nowej lub skorygowania

dotychczasowej strategii. Do tej fazy zaliczamy nastepujace etapy:

e ocena wynikow uzyskanych w drodze wdrozenia nowej lub nowelizacji istniejacej

strategii;

e przeprowadzanie na biezaco auditéw zewngtrznych i1 wewngtrznych, przebiegu

stosowania i wynikow strategii;

e realizacja zalecen, propozycji 1 warunkow pokontrolnych 1 poauditowych,

sprowadzajaca si¢ do dziatan korygujacych, doskonalacych i zapobiegawczych;
e przeprowadzenie projakosciowej restrukturyzacji zarzadzania;
e nowelizacja realizowanej strategii;

e nowelizacja realizowanego planu strategicznego.

Powyzszy zaproponowany przez Autora scenariusz przebiegu procesu podejscia do
szesciofazowego opracowania i wdrozenia nowej lub skorygowanej strategii naprawczo-
rozwojowej w samodzielnej jednostce organizacyjnej uczelni, np. wydziatu lub instytutu
stanowigcy rozwinigcie strategii rozwoju uczelni zostat party na literaturze przedmiotu
krajowej, gtownie prac  A.Stabryty, J.Penca, A.Matczewskiego, K.Wozniaka,
Z.Chrosciskiego, W.M.Grudzewskiego, J.K.Hejdruk, L.Garbarskiego, L.Rutkowskiego,
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I.Wrzoska i zagranicznej: H.l.LAnsoffa, W.Griffina, W.Ricky, J.Stonera, RFreemégg ,o
D.Gilberta. @

Szczegblne miejsce W opracowaniu powyzszego scenariusza procesu opracowania i
wdrozenia strategii naprawczo-rozwojowej szkoty wyzszej zajeta ,,Encyklopedia
Zarzadzania” Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie zamieszczona na stronie:

http://mfiles.ae.krakow.pl

Opracowanie wyze] wymienionych autorow dotyczyly opracowania 1 wdrozenia
strategii w przedsi¢gbiorstwie gtownie przemystowym, a wigc nie w szkole wyzszej. Autor
tego opracowania zaadoptowal mysl tych wyzej wymienionych autoréw do potrzeb uczelni,
wykorzystujac swoje wczesniejsze publikacje dotyczace zarzadzania w szkole wyzszej oraz
praktyczne doswiadczenia w formutowaniu strategii naprawczo-rozwojowej w jednostkach

organizacyjnych uczelni.

Przedstawione powyzej propozycje wymagaja praktycznej walidacji 1 korekt po jej
przeprowadzeniu, zawieraja bowiem wiele niedomogéw 1 niedoskonalosci wymagaja

zapewne licznych dziatan korygujacych i doskonalacych.

5. Zakonczenie

Jednostki organizacyjne szkoly wyzszej z reguly dgza do rozwoju. Bardzo czg¢sto
rozwoj ten jest zywiotowy i przypadkowy. Przyczyny tego stanu sg rézne. Do nich nalezy,
migdzy innymi: brak wiedzy o strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego wyznaczonej przez
KRASP oraz planowanych zmian stanu prawnego funkcjonowania uczelni w Polsce, brak
samodzielnosci ekonomicznej i organizacyjnej w kierowaniu i funkcjonowaniu oraz strategii
naprawczo - rozwojowej jednostki organizacyjnej (wydziatu, instytutu, katedry, zaktadu).

Realizacja wymogow Unii Europejskiej i ustalen Procesu Bolonskiego z jednej strony
oraz radykalne zmiany, ktére wprowadzi nowela do ustawy ,Prawo o szkolnictwie
wyzszym...”, w pierwszym poOtroczu biezacego roku, wymaga radykalnych zmian w
zarzadzaniu 1 funkcjonowaniu wszystkich jednostek organizacyjnych szkoty wyzszej. W
zwigzku z powyzszym, na kazdym wydziale, w kazdym instytucie, nalezy jak najszybciej

opracowac 1 wdrozy¢ innowacyjna, projako$ciowg strategi¢ naprawczo — rozwojowa oraz w
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pelni wykorzysta¢ metody i1 narzedzia zarzadzania strategicznego. We wspolczes@ ,o

polskich uczelniach, zaréwno publicznych jak i niepublicznych, muszg glowne Jednostkl@ Oé)/(/
organizacyjne funkcjonowa¢ na zasadach rynkowych, traktowa¢ strategi¢ rozwoju i @ 'f
zarzadzania jako proces transformacji i restrukturyzacji oraz samofinansowa¢ swoj r0zwoj z <

wytworzonej nadwyzki ekonomicznej.
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