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Streszczenie: Celem opracowania byla identyfikacja i analiza przestanek wdrazania podej-
Scia strategicznego do praktyki zarzadzania publicznymi szkotami wyzszymi w Polsce. Prze-
prowadzone postgpowanie badawcze wykazato, ze kluczowymi czynnikami wptywajacymi
na podjgcie decyzji o inicjacji procesu zarzadzania strategicznego sa czynniki pochodzace
z otoczenia blizszego i dalszego — wzrastajaca presja konkurencyjna, zapowiadane zmiany
w szkolnictwie wyzszym oraz zmiany demograficzne.
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1. Uwagi wprowadzajace

Strategia jest sztuka prowadzenia wojny o zdobycie jak najwigkszych udziatow w
okreslonej domenie funkcjonowania organizacji. O skutecznosci realizacji strategii
decyduje, z jednej strony, precyzja w definiowaniu celow strategicznych i planow
operacyjnych, z drugiej za$, zdolnos¢ organizacji do adaptacji i w konsekwencji do
mozliwie elastycznych zachowan. Procesy tworzenia, implementacji i kontroli stra-
tegicznej przestaja by¢ w takiej sytuacji czynnikami tworzacymi przewage konku-
rencyjna, a staja si¢ kluczowymi umiejgtnosciami organizacji, niezbgdnymi do efek-
tywnego funkcjonowania na rynku.

Do polowy lat dziewigcdziesiatych ubieglego wieku na $wiecie, a w Polsce nie-
mal do konca pierwszej dekady obecnego stulecia, zaktadano, ze proces zarzadzania
strategicznego dotyczy wylacznie przedsigbiorstw, czyli organizacji nastawionych
na generowanie dodatniego wyniku finansowego. Dowodzac zasadnosci powyzsze-
go zatozenia, wskazywano na dwustronne relacje zawiazujace si¢ migdzy kategoria-
mi zyskownosci a konkurencyjnoscia. Podej$cie to uleglo zmianie w ostatnim dzie-
sigcioleciu.

* Praca naukowa finansowana ze srodkow budzetowych na nauke w latach 2009-2011 jako projekt
badawczy N N115 008337.
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Nie mozna utozsamiac szkoty wyzszej, a szczegolnie publicznej szkoty wyzszej,
z przedsigbiorstwem. O ile bowiem przedsigbiorstwo w swoim funkcjonowaniu kie-
ruje si¢ kryterium zysku, o tyle szkoty wyzsze nastawione sa na realizacj¢ dziatalno-
$ci misyjnej, zwiazanej z prowadzeniem dziatan naukowych oraz edukacja studen-
tow. Przyjecie takiego zatozenia nie oznacza jednak, ze szkola wyzsza nie mozna i
nie trzeba zarzadza¢ w wymiarze strategicznym. Jednym z efektow postepujacych
procesow globalizacji i rozwoju cywilizacyjnego jest zjawisko egalitarnosci studidow,
w konsekwencji czego edukacja przestaje by¢ przywilejem dla nielicznych i staje sig
produktem ogdlnodostegpnym. W polskich warunkach dodatkowym czynnikiem wy-
muszajacym konieczno$¢ zmiany podejscia do procesu zarzadzania strategicznego
w praktyce zarzadzania publicznymi szkotami wyzszymi byto zjawisko deregulacji,
w efekcie ktorego, obok sztywnego systemu szkolnictwa publicznego, rozwingto si¢
elastyczne szkolnictwo niepubliczne.

Przyjecie zalozenia, ze szkoly wyzsze staja przed koniecznoscia wdrozenia do
systemu zarzadzania organizacja procesu zarzadzania strategicznego, sktania do po-
stawienia pytania o istotno$¢ poszczeg6lnych przestanek i ich znaczenie z punktu
widzenia dokonywanych wybordw strategicznych.

Celem opracowania jest przedstawienie wynikow postgpowania badawczego na-
kierowanego na identyfikacj¢ przestanek wdrazania strategii w publicznych szko-
tach wyzszych w Polsce. Wyniki badan sa czgscig szerszego projektu zmierzajacego
do opracowania modelu projektowania i wdrazania strategii rozwoju w publicznych
szkotach wyzszych w Polsce!.

2. Zarzadzanie strategiczne publicznymi szkolami wyzszymi
w literaturze przedmiotu

Sytuacja uczelni publicznych w Polsce w zakresie zarzadzania strategicznego nie
jest korzystna. Pojawiajace si¢ niesprawnosci powoduja, ze uczelnie publiczne roz-
wijaja si¢, nie zawsze majac wyraznie sprecyzowana dalekosiezna wizj¢ rozwoju, w
konsekwencji za§ koncentruja si¢ na doraznych zadaniach. Przyktadem takiego sta-
nu rzeczy moze by¢ obserwowany w ostatnich latach ekstensywny rozwoj uczelni
publicznych, polegajacy na wykorzystywaniu efektu skali w odniesieniu do ksztat-
cenia studentow. Uczelnie publiczne zaczgly wykorzystywa¢ modele biznesowe
charakterystyczne dla uczelni niepublicznych, koncentrujac si¢ w zbyt duzym stop-
niu na procesach dydaktycznych, a zwlaszcza na ksztatceniu na tych kierunkach,
ktore byty relatywnie ,,przyjazne” dla studentdéw, a do tego nie wymagaty wielu do-
datkowych nakladoéw i mogty by¢ realizowane w oparciu o kadrg dydaktyczna uczel-

! Przedstawione w opracowaniu badania stanowia fragment realizacji projektu badawczego zmie-
rzajacego do opracowania modelu budowania i wdrazania strategii rozwoju w publicznych szkotach
wyzszych w Polsce. Ze wzgledu na to, ze projekt badawczy jest nadal w trakcie realizacji, prezentowa-
ne w opracowaniu wyniki badan nalezy traktowac¢ jako wstegpne.
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ni. Uwzgledniajac dramatycznie wysokie niedofinansowanie nauki i szkolnictwa
wyzszego w Polsce na tle krajow zachodnich, takie zachowania uczelni publicznych
mozna by uznaé¢ za zrozumiate. Warto jednak postawic¢ pytanie — czy gdyby dzisiaj
uczelnie publiczne miaty mozliwos$¢ cofnigcia si¢ w czasie i ponownego dokonania
wyboru, nie postawityby na jakos$¢, wyrdznianie si¢, poszukiwanie specjalizacji?

Juz na podstawie powyzszego przyktadu wida¢, jak jest wazne, aby uczelnia pu-
bliczna byta w stanie zainicjowac proces zarzadzania strategicznego. Sama strategi¢
uczelni publicznej mozna rozumiec¢ jako plan dzialalnosci tworzacy i utrzymujacy w
sposob spojny 1 zintegrowany relacje miedzy sformutowanymi celami i bedacymi w
jej dyspozycji zasobami a zmieniajacymi si¢ uwarunkowaniami w otoczeniu.

Zarzadzanie uczelniami publicznymi, nastawione w perspektywie ostatnich
dwudziestu lat przede wszystkim na przetrwanie, przyniosto wiele negatywnych
konsekwencji, powodujac, ze podaz absolwentow oraz jakos¢ i efekty ksztalcenia
nie odpowiadaja zapotrzebowaniu na rynku pracy, a poziom i efekty badan nauko-
wych sa mato konkurencyjne na migdzynarodowym rynku badan naukowych.

Krytycznym czynnikiem zmiany zaistniatej sytuacji jest profesjonalizacja zarza-
dzania. W uczelniach publicznych jest niezbedne, jezeli nie zastapienie, to uzupet-
nienie podejscia ,,akademicko-rytualnego” podejsciem menedzerskim. Uczelnie pu-
bliczne w Polsce beda w stanie sprosta¢ narastajacej presji na zmiany tylko wowczas,
jezeli beda dysponowaty wypracowana strategia, ktora beda nastepnie potrafity sku-
tecznie wdrozy¢.

Podejscie menedzerskie do zarzadzania publicznymi szkotami wyzszymi nie
musi (a czesto nie moze) polega¢ na wprowadzaniu rozwigzan stosowanych w biz-
nesie badz nasladowaniu uczelni niepublicznych. Takiego zastrzezenia nie powinno
si¢ jednak stawia¢ w odniesieniu do samej zasadnos$ci budowania i wdrazania stra-
tegii.

Podejscie strategiczne do zarzadzania zwigksza szanse uczelni publicznej na
skuteczne sprostanie wyzwaniom, ktore moga wynika¢ z rysujacych si¢ trendow w
otoczeniu oraz sytuacji w samym wngtrzu uczelni. Dzigki strategicznemu podejsciu
do zarzadzania uczelnie publiczne bgda w stanie lepiej uwalnia¢ si¢ od zjawiska
uniwersalizmu, czyli podejmowa¢ dziatania zmierzajace w kierunku wyr6zniania
si¢ na tle uczelni zar6wno publicznych, jak i niepublicznych.

Wprowadzanie zarzadzania strategicznego w szkolach wyzszych oznacza, ze
biurokratyczne administrowanie uczelnia publiczna powinno ustgpowaé miejsca
procesowi projektowania i wdrazania strategii. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze
o ile zagadnienia zwiazane z procesem formutowania i wdrazania strategii sa dos¢
dobrze rozpoznane w wymiarze teoretycznym i praktycznym w odniesieniu do biz-
nesu, o tyle w odniesieniu do szkot wyzszych kwestie te nalezy uznac za stosunkowo
nowe. A.K. Kozminski do procesu zarzadzania strategicznego w uczelni wyzszej
zalicza: analiz¢ otoczenia i wngtrza uczelni, formutowanie misji, formutowanie stra-
tegii 1 programow strategicznych, budzetowanie oraz realizacje¢ i kontrolg [Kozmin-
ski 1999, s. 238]. Z kolei Zespo6t ds. Strategii Uniwersytetu Ekonomicznego w Po-
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znaniu realizujacy grant pt. ,,Model projektowania i wdrazania strategii rozwoju w
publicznych szkotach wyzszych w Polsce” w ramach procesu zarzadzania strate-
gicznego uczelnia publiczng wyodrebnia nastgpujace etapy: analize strategiczna (za-
sobow, otoczenia, kluczowych czynnikow sukcesu), formutowanie strategii (uczel-
ni, wydzialow, jednostek pozawydzialowych, administracji), wdrazanie strategii,
monitoring i kontrolg realizacji strategii. W ujeciu graficznym elementy procesu za-
rzadzania strategicznego zaprezentowano na rys. 1.

Rys. 1. Elementy procesu zarzadzania strategicznego w publicznej szkole wyzszej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Mozna przypuszczac, ze rézne motywacje moga towarzyszy¢ inicjatywie wdra-
Zania procesu zarzadzania strategicznego w uczelni publicznej. Ocena prawidlowo-
Sci przestanek inicjatywy wdrazania podejécia strategicznego powinna zostac prze-
prowadzona przy wykorzystaniu analizy strategicznej, koncentrujacej si¢ na analizie
otoczenia (szans i zagrozen) oraz wnetrza (silnych i stabych stron). Jesli okazatoby
sig, ze uczelnie publiczne kierujq si¢ trafnymi przestankami przy wdrazaniu podej-
Scia strategicznego do zarzadzania, to kwestia zasadnicza dla nich staje si¢ opraco-
wanie trafnej strategii, a nastgpnie skuteczna jej implementacja. Trzeba podkreslic,
ze problematyka budowania strategii rozwoju w szkole wyzszej jest coraz powszech-
niej prezentowana w polskim pismiennictwie w wymiarze teoretycznym i empirycz-
nym [Bielecki 2001; Dominiak, Leja 2000; Jabtecka 2000; Jabtecka 2006; Czarnec-
ki 2000; Geryk 2007].
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Jezeli natomiast uczelnie publiczne nie begda potrafity zidentyfikowaé przesta-
nek wdrazania podej$cia strategicznego do zarzadzania, to moga si¢ narazic ryzyko,
ze nie podejma dzialan, aby uniknaé zagrozen oraz przetamac stabe strony badz
podejmowane przez nie dzialania moga si¢ okaza¢ nieskuteczne i nieefektywne.
Jest to szczegolnie aktualne w obecnych uwarunkowaniach, kiedy mozna przewi-
dywa¢ zmiang polityki rzadu wobec nauki i systemu szkolnictwa wyzszego, ktora
zaczyna si¢ odwotywaé do zadaniowo-ewaluacyjnej koncepcji przyznawania $rod-
kéw budzetowych, deregulacji i internacjonalizacji rynku badan naukowych i pro-
cesu ksztalcenia.

3. Identyfikacja przestanek wdrazania podejscia strategicznego
do praktyki zarzadzania publicznymi szkolami wyzszymi

Zmiany zachodzace w szkolnictwie wyzszym, wymuszajace konieczno$¢ wdrozenia
do systemu zarzadzania uczelni publicznych koncepcji zarzadzania strategicznego,
indukowane sg przez trzy zjawiska o charakterze generalnym — procesy globalizacji,

tendencje demograficzne oraz zmiany wzorcéw kulturowych [Goastellec 2009,

s. 3-10; Rutherford, Fleming, Mathias 1985, s. 443]. Proby konstruowania szczego-

towego katalogu determinant procesu zmian w publicznym szkolnictwie wyzszym

wskazuja na wielo$¢ 1 roznorodno$¢ zmiennych [Moodie 2007, s. 73], przy czym
trudno$ci w identyfikacji i interpretacji wplywu poszczegélnych czynnikow pogte-
bia koniecznos¢ uwzgledniania wielokrotnych dodatnich i ujemnych sprzgzen za-
wiazujacych si¢ pomigdzy zmiennymi. Cecha obszernosci katalogu determinant po-

zwala na przyjecie zalozenia, ze nie wszystkie zmienne sa tak samo istotne z

perspektywy dlugofalowego powodzenia szkoty wyzszej, co z kolei wymusza ko-

niecznos¢ zawezenia analizowanych zmiennych do tych, ktére moga zosta¢ uznane
za kluczowe. Odwotujac si¢ do klasycznego podziatu czynnikow wpltywajacych na
sposob funkcjonowania organizacji, owych determinant mozna poszukiwaé¢ w oto-
czeniu badz tez wngtrzu organizacji, co pozwala na wyr6znienie dwoch grup zmien-
nych — egzogenicznych i endogenicznych.

W grupie czynnikow egzogenicznych, analizowanych w wymiarze zaréwno mi-
kro, jak 1 makro, kluczowymi zmiennymi sa:

*  Wazrastajaca presja konkurencyjna. W gospodarce rynkowej ,,ustuga edukacyj-
na” stata si¢ produktem ogoélnodostepnym. Zaburzona w drugiej potowie XX
wieku struktura popytu i podazy, przy stosunkowo niskich barierach wejscia i
wyijscia z sektora, spowodowaty, ze tylko w latach 1990-2001 liczba studentow
w Polsce wzrosta prawie pigciokrotnie. Proby dopasowania struktury popytu do
podazy skutkowaty powstawaniem nowych publicznych i niepublicznych szkot
wyzszych, przy czym dynamika rozwoju szkolnictwa niepublicznego byta
znacznie wyzsza od publicznego. Gwattowny przyrost liczby uczelni spowodo-
wal stopniowe nasycenie rynku, co z kolei doprowadzito, przy spadku tempa
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przyrostu osob ksztalcacych si¢, do wzrostu presji konkurencyjnej. Zjawisko
presji konkurencyjnej jest poglebiane jeszcze dodatkowo przez procesy deregu-
lacji i internacjonalizacji szkolnictwa wyzszego.

Zmiany demograficzne. Dostep do uslug edukacyjnych, w tym do edukacji na
poziomie wyzszym, ulegt radykalnej zmianie w ciagu ostatnich dwudziestu lat.
O ile do poczatku lat dziewigcdziesiatych ubiegtego wieku wyksztatcenie wyz-
sze bylo ,,dobrem rzadkim” i gwarantowato przynalezno$¢ do elitarnej grupy
spotecznej, o tyle obecnie posiadanie wyzszego wyksztatcenia stato si¢ pewnego
rodzaju standardem. Umasowienie ksztatcenia doprowadzito do zmiany struktu-
ry 0sob ksztalcacych si¢ — o ile w latach dziewigédziesiatych wsrod studentow
studiéow zaocznych przewazaly osoby starsze, dazace do podniesienia swoich
kompetencji, o tyle obecnie dominujacy udziat w strukturze osob ksztatcacych
si¢ maja ludzie miodzi, dla ktérych studia sg naturalnym etapem ukonczenia
ksztatcenia na poziomie Srednim. Na zmiang struktury osob ksztatcacych sig na-
ktada si¢ dodatkowo zjawisko nizu demograficznego, co jeszcze bardziej za-
ostrza walke konkurencyjna.

Uwarunkowania prawne. W obecnych uwarunkowaniach prawnych to, czy
uczelnia wyzsza posiada opracowana strategi¢ rozwoju zalezy tylko i wytacznie
od woli 0s6b nig zarzadzajacych. Projekt ustawy z dnia 30 marca 2010 r. Prawo
o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym
oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektorych innych
ustaw w art. 66 ust. 1a zaklada, ze ,,Rektor opracowuje i realizuje strategi¢ roz-
woju uczelni, uchwalong przez organ kolegialny uczelni wskazany w statucie”.
Oznacza to, ze proces, ktory obecnie zasadza si¢ na petnej dobrowolnosci, w
nowym rozwiazaniu prawnym stanie si¢ dzialaniem obligatoryjnym.
Oczekiwania ze strony interesariuszy zewngtrznych. Szkolty wyzsze funkcjonuja
w okreslonym kontek$cie otoczenia i realizuja na rzecz lokalnych spotecznos$ci
scisle zdefiniowane dziatania. Wtadze szkot wyzszych musza mie¢ §wiadomosc,
ze sukces lokalnych spotecznos$ci jest gwarantem ich sukcesu, natomiast niepo-
wodzenia lokalnych spotecznosci znajda swoje odzwierciedlenie, w wyniku
spadku sity nabywczej spoleczenstwa, w efektywnosci funkcjonowania szkot
wyzszych. Dlatego tez oczekiwania interesariuszy, grup zainteresowanych efek-
tywnym funkcjonowaniem uczelni, bez wsparcia ktorych szkolty wyzsze nie
moga poprawnie funkcjonowac, powinny znalez¢é swoje odzwierciedlenie w
dziataniach realizowanych przez szkoty wyzsze.

Analiza sfery potencjatu pozwala na wyrdznienie dwoch zmiennych egzoge-

nicznych:

Niesprawnosci wewngtrzne. Kategoria ta zawiera zréznicowane zagadnienia,
poczawszy od niedopasowanej do strategii i czynnikdéw strukturotworczych
struktury organizacyjnej, poprzez niewlasciwie uksztattowana architekturg pro-
cesow, przerosty zatrudnienia wynikajace z braku umiejetnosci realizacji dziatan
outsourcingowych, niesprawny obieg informacji, wydtuzone procesy decyzyjne,
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az po dziatania marketingowe i przedsiewzigcia zwiazane z zarzadzaniem majat-
kiem i infrastrukturg.

e Sytuacja finansowa. Sytuacja finansowa uczelni jest zmienna pochodzaca z wne-
trza organizacji, co oznacza, ze moze by¢ analizowana w ramach kategorii ,,nie-
sprawnos$ci wewngetrzne”, jednakze waga i1 znaczenie tego czynnika dla wiasci-
wego funkcjonowania organizacji wymusza koniecznos¢ jego odrebnej analizy.
Analiza sytuacji finansowej obejmuje zagadnienia zwiazane z ptynnoscia finan-
sowa szkoty wyzszej, poziomem zobowiazan, zdolno$cig kredytowa oraz z ge-
nerowaniem dodatniego badz tez ujemnego wyniku finansowego.

4. Wyniki postegpowania badawczego nad przestankami wdrazania
podejscia strategicznego do zarzadzania
publicznymi szkolami wyzszymi w Polsce

Empiryczna weryfikacja przestanek wdrazania strategicznego podejécia do zarza-
dzania przez uczelnie publiczne stanowi, jak podkreslono na wstepie, element szer-
szego badania, ktorego celem jest diagnoza sytuacji w zakresie formulowania i im-
plementacji strategii rozwoju w publicznych szkotach wyzszych w Polsce.

W badaniu udziat wzigto 19 publicznych szkot wyzszych. W grupie tej najwigk-
szy udzial maja uniwersytety (5) oraz panstwowe wyzsze szkoly zawodowe (4).
Wsrod pozostatych uczelni znalazly si¢ 2 politechniki oraz po 2 uczelnie ekono-
miczne, medyczne i wojskowe, a takze jedna uczelnia rolnicza i jedna akademia
sztuk pigknych. Sposroéd badanych uczelni 11 posiadato strategi¢ rozwoju, 7 bylo w
trakcie jej opracowywania, a jedna nie posiadala strategii, lecz planowata jej opraco-
wanie.

W prowadzonych badaniach, majacych charakter ilo§ciowy, wykorzystana zo-
stata technika CASI (Computer-Assisted Self-administered Interviewing), w ktorej
respondent samodzielnie wypehia elektroniczna wersj¢ kwestionariusza ankiety do-
stgpnego on-line. Osoby udzielajace odpowiedzi na zawarte w ankiecie pytania wy-
znaczane byly przez rektora kazdej z uczelni. Najczesciej byli to przewodniczacy
zespolu opracowujacego strategie, jego cztonkowie lub przedstawiciele wladz uczel-
ni odpowiedzialni za strategi¢.

Wiyniki postgpowania badawczego prezentuje rys. 2 oraz tab. 1.

Krytyczna przestanka determinujaca inicjacj¢ dziatan nakierowanych na opraco-
wanie i wdrazanie strategii do praktyki zarzadzania w publicznych szkotach wyzszych
w Polsce jest wzrastajaca presja konkurencyjna (zob. rys. 2). Na wysoka istotno$¢ tego
czynnika wskazato 95% ankietowanych uczelni, co oznacza przewartosciowanie po-
dejscia obowiazujacego w ciagu ostatnich dwudziestu lat i tym samym dowartoscio-
wanie dziatan nakierowanych na wzmocnienie/odbudowe pozycji konkurencyjnej
wyzszych szkét publicznych na rynku ustug edukacyjnych.

Duzy wptyw na podjgcie decyzji o rozpoczgciu procesu zarzadzania strategicz-
nego maja zapowiadane zmiany w szkolnictwie wyzszym (74%) oraz zmiany demo-
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Wzrastajaca presja konkurencyjna

Zapowiadane zmiany
w szkolnictwie wyzszym

Zmiany demograficzne

Oczekiwania ze strony

interesariuszy zewngtrznych
Sytuacja finansowa 42%
Niesprawno$ci wewngtrzne 37%

Uwarunkowania prawne 26%

47%

95%

74%

Odpowiedzi nie sumuja si¢ do 100%, gdyz respondenci mogli wybra¢ wigcej niz jedna opcjg.

Rys. 2. Przestanki wdrozenia podejscia strategicznego do zarzadzania w uczelniach publicznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Przestanki wdrozenia podejscia strategicznego do zarzadzania w uczelniach publicznych
— wskazania dla uczelni posiadajacych oraz opracowujacych strategie

Uczelnie Uczelnie
majace Przestanki opracowujace

strategie strategie
91% Wozrastajaca presja konkurencyjna 100%
64% Zapowiadane zmiany w szkolnictwie wyzszym 86%
45% Zmiany demograficzne 86%
45% Oczekiwania ze strony interesariuszy zewngtrznych 57%
36% Sytuacja finansowa 57%
36% Niesprawnos$ci wewngtrzne 43%
18% Uwarunkowania prawne 43%

Zrodto: opracowanie wlasne.

graficzne (58%), natomiast znaczenie uwarunkowan prawnych zostalo ocenione
jako mato istotne. Stosunkowo niska wycena roli uwarunkowan prawnych jest naj-

prawdopodobniej konsekwencja uwzgledniania sity wptywu tego czynnika w zapo-




Przestanki wdrazania podej$cia strategicznego... 65

wiadanych zmianach w szkolnictwie wyzszym, jednakze ten ostatni czynnik powi-
nien by¢ traktowany znacznie szerzej niz tylko i wylacznie sama zmiana prawa.

Na przecigtnym poziomie ksztaltuje si¢ wptyw zmiennych pochodzacych z wne-
trza organizacji — sytuacji finansowej (42%) oraz niesprawnosci wewngtrznych
(37%), co pozwala na wyprowadzenie dwoch wnioskdéw. Po pierwsze, decyzje o
inicjacji dziatan strategicznych podejmowane sa pod wptywem czynnikow pocho-
dzacych z otoczenia blizszego i dalszego, po drugie, wngtrze szkot wyzszych jest, z
perspektywy o0sOb zarzadzajacych uczelniami publicznymi, na tyle wiasciwie
uksztattowane, ze nie wymusza konieczno$ci podejmowania radykalnych dziatan.

Zestawienie wycen przestanek wdrazania podejscia strategicznego do zarzadza-
nia w uczelniach publicznych (zob. rys. 2), dokonanych przez uczelnie posiadajace
strategie oraz uczelnie bedace w trakcie opracowywania strategii, pozwala na prze-
prowadzenie quasi-dynamicznej analizy. Mozna bowiem przyja¢ zalozenie, ze ze
wzgledu na zjawisko inercji charakteryzujace proces zarzadzania strategicznego,
swoistego rodzaju ,,przesunigcie w czasie”, odnoszace si¢ do momentu podjecia de-
cyzji o inicjacji procesu zarzadzania strategicznego, pomigdzy szkotami wyzszymi,
ktore przeszty przez peten cykl zarzadzania strategicznego (i posiadajacymi opraco-
wang strategi¢) a szkotami bedacymi dopiero w trakcie opracowywania strategii,
wynosi dwa-trzy lata. Przyjecie dodatkowo zatozenia, zgodnie z ktorym uczestni-
czace w postepowaniu badawczym szkoty wyzsze (a w zasadzie osoby odpowie-
dzialne za proces zarzadzania strategicznego, ktore byty adresatami ankiety) ocenia-
ly stan, ktory istniat w momencie podjgcia decyzji o rozpoczgciu prac nad strategia,
pozwala na wnioskowanie o dynamice zmian.

Wyniki postgpowania badawczego odnoszace si¢ do istotnosci przestanek wdra-
Zania strategii, wycenionej przez uczelnie posiadajace strategie oraz uczelnie bedace
w trakcie opracowywania strategii, pozwalaja stwierdzi¢, ze hierarchia przestanek w
obu grupach jest taka sama, rdznice pojawiaja si¢ natomiast na poziomie intensyw-
nosci wskazan. Generalnie mozna zauwazy¢, ze uczelnie bedace w trakcie opraco-
wywania strategii wskazuja na wigksza liczbe determinant inicjacji procesu zarza-
dzania strategicznego niz szkoty wyzsze posiadajace juz strategig, co pozwala na
wyprowadzenie wniosku o rosnacej presji czynnikow wymuszajacych koniecznos¢
podjecia prac nad formulowaniem i wdrazaniem strategii w publicznych szkotach
wyzszych.

Najbardziej istotna determinanta w obu grupach jest wzrost presji konkurencyj-
nej, przy czym o ile w grupie uczelni posiadajacych strategi¢ nie wszystkie uczelnie
podkreslaly istotnos¢ tej zmiennej (91% wskazan), o tyle juz w grupie uczelni opra-
cowujacych strategig liczba wskazan odnoszacych si¢ do istotnosci presji konkuren-
cyjnej wynosita 100%.

Najwigksza dynamik¢ zmian mozna zaobserwowac w trzech grupach czynni-
kéw — uwarunkowaniach prawnych (przyrost o 138%), zmianach demograficznych
(przyrost 0 91%) oraz sytuacji finansowej (przyrost o 58%). Silna dynamika uwarun-
kowan prawnych jest konsekwencja konkretyzacji propozycji zmian w przepisach
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prawnych i przedstawienia do konsultacji spotecznych projektu ,,Prawa o szkolnic-
twie wyzszym”. Stopniowe wygaszanie popytu na ustugi edukacyjne w grupie 0sob,
ktore zakonczyty edukacje na poziomie Srednim i podjety probe likwidacji luki kwa-
lifikacyjnej, oraz coraz wyrazniej zarysowujaca si¢ perspektywa nizu demograficz-
nego spowodowaty dowartosciowanie czynnika ,,zmiany demograficzne”. Wzrasta-
jacy odsetek wskazan na sytuacje finansowa jako czynnik sktaniajacy do strategiczne;j
reorganizacji moze $wiadczy¢ o pogarszajacej si¢ kondycji ekonomicznej polskich
uczelni publicznych. Ta ostatnie zjawisko jest niekorzystne dla publicznych szkot
wyzszych, z jednej strony bowiem pojawia si¢ konieczno$¢ sfinansowania dziatan
wynikajacych ze strategii, z drugiej za$ zmniejsza si¢ zdolno$¢ uczelni do realizacji
tego typu dziatan.

5. Uwagi koncowe

W opracowaniu przedstawiono wyniki postgpowania badawczego nakierowanego
na identyfikacj¢ przestanek wdrazania strategii w publicznych szkotach wyzszych w
Polsce. Przeprowadzone postgpowanie badawcze wskazato na rosnaca intensywnos¢
czynnikow wymuszajacych konieczno$¢ podejmowania prac nad formutowaniem i
wdrazaniem strategii. Kluczowymi determinantami inicjacji dzialan strategicznych
W organizacji sa: wzrost presji konkurencyjnej, zapowiadane zmiany w szkolnictwie
wyzszym oraz zmiany demograficzne, czyli czynniki pochodzace z makro- i mikro-
otoczenia.
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PREREQUISITES FOR STRATEGIC MANAGEMENT
IMPLEMENTATION INTO PUBLIC SCHOOLS
OF HIGHER EDUCATION

Summary: The aim of the paper is to identify and discuss the determinants of strategic ap-
proach implementation to management in the Polish public schools of higher education. The
article starts with a description of the strategic management process. This helps to talk over
the determinants of strategic approach implementation and to discuss the results of research.
As a result of research, it has been proven that the main determinants are: growing competi-
tion pressure, anticipated changes in higher education and demographical factors.



	PRZESŁANKI WDRAŻANIA PODEJŚCIA STRATEGICZNEGO DO PRAKTYKI ZARZĄDZANIA PUBLICZNYMI SZKOŁAMI WYŻSZYMI
	1. Uwagi wprowadzające
	2. Zarządzanie strategiczne publicznymi szkołami wyższymi w literaturze przedmiotu
	3. Identyfikacja przesłanek wdrażania podejścia strategicznego do praktyki zarządzania publicznymi szkołami wyższymi
	4. Wyniki postępowania badawczego nad przesłankami wdrażania podejścia strategicznego do zarządzania publicznymi szkołami wyższymi w Polsce
	5. Uwagi końcowe
	Literatura

