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Wprowadzenie

Prawidtowe przygotowanie strategii rozwoju uczelni to diugi i wymagajacy proces, angazujgcy wiele
0s6b, czasu a nierzadko takize srodkéw finansowych. Koniecznoscig jest przeprowadzenie wtasciwej,
gtebokiej diagnozy strategicznej, dobranie i zaangazowanie zespotu do procesu planowania oraz wtasciwa
komunikacja z interesariuszami.

Wsrdd tych dziatan zauwazyé mozna szereg ryzyk, ktére pozostawione same sobie mogg znaczgco
utrudni¢ opracowanie, a nastepnie wdrazanie strategii. Dos¢ powtarzalne sg takie pewne bitedy
organizacyjne i merytoryczne, ktérych skutki mogg okazaé sie réwnie niekorzystne, dlatego tez do tworzenia
i wdrazania strategii rozwoju uczelni nalezy sie odpowiednio przygotowad.

Wieloletnie obserwacje ekspertdw IRSW pozwolity zidentyfikowac typowe ryzyka i btedy popetniane
przez uczelnie w procesie strategicznym, a nastepnie krétko omowic je w dalszej czesci niniejszego artykutu.
Wierzymy, ze pomoze to liderom uczelni w odpowiednim przygotowaniu sie do prac nad strategig lub bedzie
pomocne przy ewaluacji przyjetych juz strategii.

1. Niewystarczajgca komunikacja

Komunikacja wewnetrzna w ramach uczelni, podobnie, jak w kazdej innej organizacji, odgrywa
bardzo wazng role. Bez sprawnej komunikacji, nie tylko z otoczeniem zewnetrznym (interesariusze
zewnetrzni), ale takize pomiedzy  pracownikami na  rdéinych  szczeblach, studentami
i doktorantami, niemozliwe jest efektywne funkcjonowanie uczelni. Nalezy bowiem pamietaé, ze
odpowiednia komunikacja jest niezbedna dla szybkiego procesu przejscia od etapu S$wiadomosci
(przyswojenie przez osobe jakiejs informacji), przez etap zrozumienia, az do etapu rzeczywistego dziatania
(przetozenie informacji na okreslone, pozgdane czynnosci). Badania nad komunikacjg wykazujg, ze
pracownicy coraz silniej odczuwajg potrzebe traktowania ich jako petnoprawnych uczestnikéw tego procesu,
a nie tylko jako odbiorcéw jednostronnych komunikatow.

Nieefektywna komunikacja wewnetrzna lub wrecz czasami jej brak, stanowi jedna
z najwiekszych stabosci polskich uczelni, nie tylko w zakresie prac strategicznych. Utrudnia to prawidtowy
przeptyw waznych informacji pomiedzy osobami lub podmiotami, przez co proces podejmowania decyzji
czasami znaczgco sie wydtuza. Nie sprzyja to takze budowie angazujacej kultury organizacyjnej.

Niewystarczajgca  komunikacja  (szczegdélnie  wewnetrzna), w  procesie formutowania
i wdrazania strategii, prowadzi niestety czesto do sytuacji, w ktdérej strategia staje sie bezuzyteczna i
niemozliwa do wdrozenia. Wynika to z faktu, ze bez wiasciwej komunikacji cztonkowie wspdlnoty uczelni nie
maja rzetelnej wiedzy, dlaczego uczelnia potrzebuje strategii, w jaki sposdb strategia pozytywnie wptywa na
rozwdj i zmiany w otoczeniu, czy tez co wynika ze sformutowanej strategii. Nierzadko prowadzi to do obaw
lub wrecz oporu przed ,,nowym”, ktére niesie strategia. Nalezy bowiem pamietaé, ze brak informacji réwniez
jest dla kadry istotnym komunikatem, najczesciej interpretowanym jako postawa lekcewazgca lub ochrona
przed ztymi informacjami. W praktyce prowadzi to najczesciej do zwiekszenia wymiaru komunikacji
nieformalnej, ktdra sama w sobie nie jest negatywnym zjawiskiem, lecz pozostawiona bez kontroli prowadzi
do chaosu informacyjnego, generowania niepotrzebnych domystéw i ogdlnego obnizenia sprawnosci
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dziatania w Uczelni®.

Powyzsze problemy i ryzyka mogg sie pojawi¢ na kazdym etapie procesu strategicznego — poczgwszy
od ogtoszenia prac nad nowg strategiag, przez proces diagnozy strategicznej, planowanie, konsultacje, az do
wdrozenia nowe;j strategii w ramach poszczegdlnych dziatan
i projektow. Brak informacji lub ich niedostateczna ilos¢ na kazdym z tych etapéw moze spowodowac
powstawanie btednych informacji i plotek, ktére wptyng na obnizenie morale kadr, zmniejszenie
zaangazowania cztonkdw wspdlnoty akademickiej w tworzenie i wdrazanie nowej strategii, a nawet
doprowadzg do jawnego konfliktu wewnatrz uczelni, co z pewnoscig nie sprzyja jej rozwojowi.

Chcac uchronic sie przed powyzszym ryzykiem, nalezy przede wszystkim doktadnie zaplanowaé caty
proces strategiczny (diagnoza — planowanie — wdrozenie) ze szczegélnym uwzglednieniem komunikacji
pionowej (miedzy wtadzami a podlegtymi jednostkami) oraz poziomej (pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi uczelni) na kazdym z etapow. Trzeba pamietaé
o wiasciwym celu takiej komunikacji - wyjasnianiu potrzeby i korzysci ptynacych ze strategii (zaréwno z
perspektywy uczelni jak i konkretnych o0séb) budujgc tym samym pozytywny stosunek
i zaangazowanie wspodlnoty akademickiej, jak réwniez redukowaniu pogtosek i mylnych informacji,
ograniczajgc tym samym nieuzasadnione obawy i opdr, wynikajgce z braku odpowiedniego zrozumienia
catego procesu.

Warto klarownie okresli¢ zasady i formy komunikacji wewnetrznej, uwzgledniajgc takze proces
konsultacji spotecznych przed formalnym uchwaleniem strategii (bardzo cenne narzedzie na etapie
planowania). Warto$ciowe mogg by¢ cyklicznie organizowane spotkania, regularny newsletter strategiczny,
strefa FAQ na stronie internetowe] uczelni czy wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za komunikacje.

2. Brak rzetelnej diagnozy strategicznej

Nadzwyczaj czesto spotykanym btedem popetnianym w procesie formutowania strategii uczelni jest
niemal catkowite pominiecie etapu diagnozy strategicznej lub j€j ograniczenie
w stopniu, ktéry uniemozliwia jasne ustalenie stanu faktycznego uczelni, a w konsekwencji prawidtowe
okreslenie strategicznych postulatéw rozwoju uczelni.

Dobra diagnoza stanowi fundament dobre] strategii. Dla prawidtowego zaplanowania przysztosci
kazdej organizacji niezbedne jest szersze spojrzenie nie tylko na jej dziatanie (diagnoza wewnetrzna
funkcjonowania uczelni), ale takze na czynniki zewnetrzne (analizy PEST, analizy interesariuszy, itp.). Tylko
taka wiedza pozwoli podjac rzetelng i podpartg danymi decyzje
o dalszych kierunkach rozwoju. Obserwacje prac strategicznych réznych uczelni pokazujg niestety, ze etap
diagnozy czesto traktowany jest bardzo zachowawczo lub wrecz jest catkowicie pomijany. Czesto moze to
prowadzi¢ do szeregu dalszych konsekwencji, ktérych skutki mogg pojawié sie nawet po kilku latach.
Pierwszym z negatywnych skutkéw nierzetelnej diagnozy moze by¢ btedna ocena rzeczywistosci przez osoby
formutujace strategie, np. rzeczywista sytuacja uczelni moze by¢ duzo gorsza niz w powszechnym
mniemaniu lub niz jest to komunikowane (np. sytuacja finansowa), totez decyzje strategiczne zaktadajgce
rézne inwestycje mogg okazac sie chybione i w konsekwencji niemozliwe do zrealizowania.

Czesto spotykane jest pominiecie w diagnozie okreslonych grup interesariuszy (np. studentow lub

1 A. Hatawin, Komunikacja wewnetrzna — perspektywa rynkowa na tle teorii komunikacji [w:] Projektowanie komunikacji vol. 2, M.
Grech, A. Siemes, M. Wszotek (red.), Libron, Krakéw 2019, s. 155 n.
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partneréw otoczenia spoteczno-gospodarczego), co uniemozliwia poznanie wiarygodnej opinii o uczelni

wszystkich grup interesariuszy i ich wzajemne poréwnanie. Tym samym, w procesie planowania mogg zosta¢
pominiete szczegdlne potrzeby (np. partneréw zewnetrznych) lub mogg zosta¢ przyjete btednie na
podstawie fatszywych lub niejasnych przestanek (,wiemy czego oczekuje rynek pracy i nie musimy o to
pytac”). W konsekwencji ucierpie¢ moze m.in. wizerunek uczelni, ktdrej oferta dla partneréw spotecznych
lub gospodarczych bedzie catkowicie nieadekwatna do ich potrzeb.

Kolejnym, czestym btedem jest oparcie diagnozy wytgcznie na jednym rodzaju danych — np. na
opiniach cztonkéw wspdlnoty uczelni albo tylko na twardych danych. Taki brak catosciowego spojrzenia na
sytuacje uczelni i jej otoczenia moze réwniez prowadzi¢ do szeregu btednych decyzji szczegdlnie w
przypadku, gdy z dokumentéw i innych informacji wewnetrznych wynika, iz uczelnia funkcjonuje bardzo
sprawnie i efektywnie, w rzeczywistosci zas kadra ocenia $rodowisko pracy jako toksyczne, a w opinii
studentéw poziom obstugi jest bardzo niski. Bez perspektywy poszerzonej o opinie i punkt widzenia
interesariuszy trudno bedzie wtasciwie zaplanowac dalszy rozwdj. Opisana sytuacja moze dodatkowo wigzaé
sie z duzym oporem i niechecig wspdlnoty uczelni do wdrazania strategii. Na przecwlegtym biegunie
znajduje sie sytuacja, w ktérej liderzy utozsamiajg wypowiedzi ankietowe z badan strategicznych ze stanem
faktycznym uczelni. Takie podejscie réwniez moze prowadzi¢ do btednego postrzegania rzeczywistosci, a
tym samym do podjecia niewtasciwych decyzji strategicznych. Badania tego typu nie sg bowiem testem
wiedzy o uczelni, lecz stuzg przede wszystkim zebraniu opinii respondentéw oraz informacji na temat ich
postrzegania okreslonych zjawisk zachodzgcych w uczelni lub w jej otoczeniu. Nie wszystkie takie informacje
muszg mieé pokrycie w rzeczywistosci i dlatego tak wazna jest konfrontacja wynikdw badan z danymi
ytwardymi”.

Mozna jednoznacznie stwierdzié, ze dla prawidtowego przeprowadzenia procesu strategicznego
konieczna jest dobra diagnoza strategiczna, ktéra powinna obejmowac analizy danych zastanych
(sprawozdania, statystyki, obiektywne dane, itp.) w kluczowych obszarach dziatania uczelni takich, jak:
nauka, ksztatcenie (na poziomie studidéw wyzszych i w innych formach), relacje z otoczeniem, kadry,
umiedzynarodowienie, organizacja i zarzadzanie, itp. Jednoczesnie, powinna takze uwzglednia¢ badania
spoteczne wsrdd szerokiego grona interesariuszy. Szczegdlnie wartosciowe jest wigczenie w proces badan:
nauczycieli akademickich, kadry wspierajgcej, studentéw, doktorantdw, partnerdw gospodarczych,
partneréw spotecznych, absolwentdéw i spotecznosci lokalne;j.

3. Niewtasciwie przeprowadzona analiza SWOT

Jednym z najczesciej spotykanych btedéw finalizujgcych | etap prac strategicznych, a wiec analizy
i diagnozy, jest niewtasciwie przeprowadzona analiza SWOT. W przypadku tego etapu SWOT powinien by¢
niczym innym, jak agregacja kluczowych wnioskdow oraz jasno prowadzi¢ uczelnie do wyboru wifasciwej
strategii normatywnej, czyli modelu planowania strategicznego rozwoju szkoty wyzszej. Aby byto to mozliwe,
w poszczegdlnych ¢wiartkach SWOT powinno znalezé sie po 5-8 kluczowych czynnikéw. Ich liczba w kazdej z
¢wiartek powinna by¢ taka sama (ewentualnie moze rdznic sie o 1 czynnik). Tymczasem w ogromnej
wiekszosci przypadkéw strategii, nie tylko uczelnianych, bo ten btad jest nagminnie popetniany przez
instytucje réznych sektoréw, w analizie SWOT mamy do czynienia z wylistowaniem bardzo duzej liczby
czynnikow, ktore dodatkowo czesto dzielone sg na rdine obszary, np. dydaktyka, nauka, zarzadzanie,
umiedzynarodowienie czy otoczenie spofeczno-gospodarcze. Prowadzi to do sytuacji, kiedy
w macierzy SWOT mamy czesto do czynienia z ponad 100 réinymi czynnikami i nie wiemy, ktore
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z nich sg szczegdlnie wazne i stanowig wyzwania strategiczne dla instytucji, a ktére sg mniej istotne i majg

na przyktad charakter operacyjny.

Trudno poda¢ jedng gtdwng przyczyne popetniania btedéw w analizie SWOT. W naszych rozmowach
z uczelniami czesto podkreslany jest fakt, ze wpisanie do diagramu duzej liczby czynnikdw jest zwigzane z
tym, Zze pracujacy na analiza nie chcg niczego pomingé, a rozbudowany SWOT obrazuje w ich odczuciu
rzetelnie przeprowadzony etap diagnostyczny. Takie btedne podejscie do analizy SWOT skutkuje tym, ze
wazne atuty i wyzwania mieszajg sie z mato istotnymi, a to, co kluczowe, umyka w nattoku danych. Co
wiecej, bardzo czesto analiza SWOT koriczy sie na wypisaniu duzej liczby czynnikdw, a nastepnie przechodzi
sie do wyznaczania celéw. W takim wypadku nie wystepuje zadna naturalna, logiczna ciggtos¢ pomiedzy
analiza SWOT, wnioskami z niej ptyngcymi a wyznaczonymi celami i ich konstrukcja — czyli planem
strategicznym rozwoju uczelni. Tymczasem pomiedzy SWOT a wyznaczanymi celami powinna istnie¢ sieé
zrozumiatych korelacji. Aby strategia rozwoju uczelni opierata sie na jej potencjale, przynosita odpowiedz na
kluczowe problemy i wyzwania - cele strategiczne powinny wskazywa¢ droge do realizacji wizji z
uwzglednieniem wnioskdéw z analizy SWOT. Metoda, znana jako SWOT-TOWS, wskazuje czy uczelnia w
strategii powinna przede wszystkim skupi¢ sie na rozwoju swoich atutéw (silne strony przewazajg nad
stabymi), rozwigzywaniu problemdéw (stabosci majg wieksze znaczenie niz atuty), wykorzystaniu szans
ptynacych z otoczenia (przewaga szans nad zagrozeniami) lub ograniczeniu skutkdw zagrozen zewnetrznych
(zagrozenia dominujg nad szansami). Ten rodzaj postulatu strategicznego, polegajacy na doborze wtasciwej
tzw. ,strategii normatywnej” pomaga nadaé¢ odpowiednie priorytety przy formutowaniu celéw
strategicznych a nastepnie operacyjnych.

Jak wiec powinna wyglada¢ prawidtowo przeprowadzona analiza SWOT? Po pierwsze, macierz
powinna zawiera¢ tylko te czynniki, ktére majg kluczowe znaczenie dla rozwoju uczelni
i nie nalezy umieszczac ich wiecej niz 8 w poszczegdlnych éwiartkach. W kazdej z éwiartek powinna by¢ taka
sama liczba czynnikow, bowiem w innym wypadku przeprowadzona analiza SWOT/TOWS moze dostarczy¢
btednych informac;ji.

Jezeli podczas analizy zdefiniowano zbyt duzo potencjalnych silnych i stabych stron, mozna
pogrupowac je z wykorzystaniem narzedzia, jakim jest diagram pokrewienstwa (affinity diagram). Pozwoli
on okresli¢ grupy gtéwnych atutdw i stabosci, ktére nastepnie idealnie bedg nadawaty sie do wpisania do
macierzy SWOT. Po zdefiniowaniu kluczowych czynnikdw nalezy przeprowadzié¢ wartosciowanie kazdego z
nich, zgodnie z przyjetg skalg ocen, np. 1-6 lub 0-10 oraz ich wagowanie przez niezaleznych ekspertéw
(suma wag w kazdej z ¢éwiartek powinna réwnac sie 1 lub 100). Otrzymana ocena wazona (ocena x waga
eksperta) jest niezwykle wazna dla przeprowadzenia analizy SWOT/TOWS. Umozliwia ona wybdr wtasciwej
strategii normatywnej.

Aby zweryfikowa¢ wnioski ptyngce z SWOT/TOWS, rekomendujemy przeprowadzenie dodatkowych
analiz np. analizy M-M czy wariantowosci sytuacji strategicznej uczelni. Dzieki temu, za pomocy réznych
metod, uzyskamy potwierdzenie, jaki model planowania strategicznego jest wtasciwy dla uczelni, co pozwoli
na unikniecie btednego definiowania celéw, a tym samym opracowania strategii, ktéra niewiele zmieni w
budowaniu pozycji konkurencyjnej szkoty wyzszej.
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4. Zbyt krotka lub zbyt dtuga perspektywa strategiczna

Zarzadzanie strategiczne w polskim szkolnictwie wyzszym nie ma dtugich tradycji. Z tego tez powodu
strategie rozwoju uczelni nie odgrywaty do tej pory wiekszej roli w dziataniach uczelni. Z przymruzeniem oka
mozna wrecz oceni¢, ze wiele rodzimych uczelni osiggneto sukcesy pomimo swoich dotychczasowych
strategii. Obecnie jednak, zauwazalna jest zmiana podejscia i duze nadzieje poktadane s3 w odpowiednim
zarzadzaniu uczelnig, opartym na dobrym planie dziatania. Stworzenie takiego planu wymaga jednak na
wstepie rozstrzygniecia, jakg perspektywe czasowg ma uwzgledniac. Idea zarzadzania opartego na strategii
rozwoju jest najczesciej utozsamiana z perspektywa kilku lat. Wérdd uczelni spotyka sie najczesciej strategie
opracowywane na okres 5 lat, cho¢ obecnie daje sie dostrzec takze strategie 10-letnie. Rzadziej, ale wciaz
spotykane, sg takze strategie krétkookresowe — roczne, 2 i 3-letnie. O ile strategia 3-letnia wydaje sie by¢
akceptowalna, tak w przypadku wariantéw rocznych lub dwuletnich nalezatoby je raczej traktowac jako
pewne plany operacyjne niz strategiczne.

Kazda z przyjetych perspektyw czasowych ma swoje wady i zalety, oraz szczegdlne ryzyka. W
przypadku przyjecia dtugiej perspektywy 10 lat, kluczowym zagrozeniem jest niestabilnos¢ otoczenia uczelni.
Wejscie w zycie Ustawy 2.0, zmiana zasad finansowania uczelni, czy cho¢by epidemia COVID-19 to tylko
przyktadowe czynniki, ktore drastycznie zmienity obraz catego sektora nauki i szkolnictwa wyzszego w ciggu
niecatych 3 lat. Duza dynamika zmian w otoczeniu uczelni powoduje, ze planowanie w bardzo dtugiej
perspektywie moze okazad sie nierealne i wymagaé bedzie czestych korekt lub znaczacych zmian w strategii.
Alternatywa mogtoby by¢ bardzo ogélne i elastyczne sformutowanie strategii tak, aby byta adaptowalna do
réznych zmian zewnetrznych, jednakze taki ksztatt strategii moze uczynic jg niejasng, rozmytg i niezdatng do
wdrozenia.

W przypadku przyjecia krdtszej perspektywy czasowej, np. 3-letniej, problematyczny moze by¢ brak,
wiasciwej dla strategicznego podejscia, stabilnosci. W przypadku krétkofalowego planowania trudno brac
pod uwage duze projekty wymagajace znaczacych naktadéw, dtuiszego czasu realizacji, itp. Moze to
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej strategia bedzie niemozliwa do zrealizowania (przy prébie zmieszczenia
szeroko zakrojonych zmian i dziatan w krétkiej perspektywie czasu) albo bedzie bardzo zachowawcza (ze
wzgledu na ograniczong perspektywe czasowa, przyjete w niej dziatania bedg skromne lub mato ambitne).
Krétka perspektywa obowigzywania strategii powoduje, ze zespdt uczelni bedzie musiat czesciej poswiecaé
swoj czas na ewaluacje i opracowywanie nowej strategii (przy odpowiednim zbiegu termindw moze istnieé
koniecznos$¢ opracowania strategii dwukrotnie w trakcie jednej kadencji wtadz). Za kazdym razem moze to
budzi¢ coraz wieksze obawy i wrecz opdr cztonkdw wspdlnoty przed kolejnymi zmianami (dtuzsza
perspektywa stabilizuje kluczowe kierunki zmian i pozwala na dtuzej skupi¢ sie na konkretnych,
zaplanowanych dziataniach).

Majac na wzgledzie powyzsze, koniecznoscig z punktu widzenia liderow uczelni jest jak najszybsze
okreslenie perspektywy czasowej, w ramach ktérej umiejscowiona bedzie nowa strategia rozwoju uczelni.
Decyzja ta powinna zapas¢ przed rozpoczeciem diagnozy strategicznej, bowiem w zaleznosci od przyjetego
okresu, pewne dziatania predykcyjne w ramach diagnozy trzeba bedzie odpowiednio dostosowac. Biorgc
pod uwage ryzyka zwigzane z krétkg lub bardzo dtugg perspektywa strategiczng, optymalnym dla strategii
wydaje sie by¢ okres 5 lat. Gwarantuje on wtasciwg stabilizacje przy zachowaniu odpowiedniej elastycznosci.
Wykracza takze poza nominalny okres kadencji wtadz uczelni, co pozwala na zapewnienie odpowiedniej
kontynuacji wizji strategicznej. Warto tu takze nadmieni¢, ze cho¢ strategia moze by¢ opracowywana pod
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katem perspektywy 5-letniej, to elementy wizji rozwoju mogg $Smiato poza te perspektywe wykraczaé, co
dodatkowo utatwi zrozumienie catej koncepcji.

5. Niejasna wizja rozwoju

Strategia jest sposobem, w jaki uczelnia jako instytucja i wspdlnota okresla swojg przysztos¢, dlatego
wizja uczelni, czyli wyobrazenie jej stanu, statusu i funkcjonowania w danej perspektywie czasowej, jest dla
strategii konstytutywna. Jesli uczelnia nie projektuje swojej przysztosci - z pewnoscig zrobig to inni, co moze
okazad sie dalece niesatysfakcjonujace! Jesli instytucja tylko reaguje na zmiany otoczenia, a jej dziatania nie
sg skoordynowane, to przyszty ksztatt bedzie gtéwnie wypadkowg wektoréw sit zewnetrznych. Oznaczatoby
to réwniez trudnosci w zapewnieniu odpowiedniej pozycji wobec innych uczelni. Chodzi nie tylko o
ewaluacje i konsekwencje Ustawy 2.0, lecz przede wszystkim o tendencje globalne - zdolnosé do zabiegania
(konkurowania) o najbardziej utalentowanych pracownikéw i studentéw, zdolno$¢ do uczestniczenia w
wymagajacych partnerstwach, w kraju i za granicg etc.

Niektére strategie rozwoju uczelni zawierajg syntetyczny zapis wizji, ograniczajacy sie
w niektérych przypadkach nawet do pojedynczego zdania ztozonego. Mozemy zatozy¢, ze ten skrot
stworzony jest dla potrzeb uproszczonej komunikacji, propagowania poprzez strone www, etc. Czesto
jednak, wtadze lub zespoty strategiczne nie wykonujg dostatecznej pracy, aby osiggnaé jasno$¢ wizji w
poszczegdlnych obszarach. Zauwazyé mozna tez zatarcie granic miedzy wizjg a podstawowymi misjami
uczelni, a zapis wizji jest po prostu deklaracjg dazenia do doskonatosci operacyjnej, np. ,,podnoszenie jakosci
dziatalnosci naukowej”. W jaki sposdb? Poprzez ,transfery” miedzynarodowych ,gwiazd” nauki, czy raczej
poprzez interdyscyplinarng synergie aktualnych zasobéw badawczych dzieki zreformowaniu wspdtpracy
wydziatdw? Jaka jest wizja w tym zakresie, w okreslonej perspektywie czasowej? Jak mozna wyobrazié sobie
i opisa¢ ,model docelowy” i funkcjonowanie danej uczelni w wersji optymalnej, nawet nieco
wyidealizowane;j?

Zazwyczaj rozumie sie, ze przedstawienie wizji, pomystu na rozwdj kaidego z obszaréw
funkcjonowania uczelni jest zadaniem lideréw akademickich. Warto jednak podkresli¢, ze to zdolnos¢
zaprezentowania przemyslanej, spdjnej i atrakcyjnej wizji warunkuje jakiekolwiek realne przywddztwo jej
autorow!  Ksztattowanie  wizji odbywa¢ sie powinno w nawigzaniu do misji oraz
w zgodzie z wartosciami danej uczelni - zauwazmy jednak, ze w ramach ogdlnej misji np. , ksztatcenia na
najwyzszym poziomie” mozliwe bedzie rozwiniecie wielu zréznicowanych wizji dydaktyki, niekiedy bardzo
odlegtych w swym ksztatcie. Wizja opisuje zatem, jakg uczelnig chcemy sie sta¢, a posrednio takze — jakg by¢
nie chcemy. Wyjatkowo dosadnie wyraza to np. aktualna wizja jednej z polskich uczelni?: ,byé wiodacym w
regionie (...) osrodkiem naukowym w dziedzinie szeroko pojetych nauk rolniczych (...). Nie mozemy stac sie
wyzszg szkotg zawodowg!”.

Ksztattujagc wizje uczelni, warto odejs¢ od wyliczania i powtarzania oczywistosci z zakresu
dziatalnosci kazdej uczelni na rzecz $miatego definiowania takiego obrazu naszej uczelni, do ktérej
spotecznosci kazdy chciatby naleze¢! Warto tez zrezygnowac ze skrajnie abstrakcyjnego jezyka na rzecz
formuty ,reportazu z przysztosci”, akcentujgc elementy, ktére chcemy dopiero stworzyé lub wdrozyé,
uzupetnione o aktualne osiggniecia, ktére pragniemy utrwalic.

2 Wizja i strategia rozwoju Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona Kottagtaja w Krakowie na lata 2020-2024.
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Logika planowania strategicznego jest zawsze oparta na postulacie realizacji wizji (przy aktualnym
stanie organizacji oraz w danych warunkach zewnetrznych) i nie polega jedynie na rozwigzywaniu
aktualnych problemoéw. Bez wartosciowej wizji rozwoju, klarownej i spdéjnej, a dzieki temu zrozumiatej, cele
strategiczne i operacyjne moga by¢ albo arbitralnie dobrane albo znaczeniowo powiela¢ oczywiste funkcje
uczelni. Kiedy brakuje wizji — nikomu nie jest potrzebna strategia.

6. Nieadekwatny sposob angazowania wspolnoty uczelni

Analiza wielu przyktadéw konstruowania strategii oraz podejscia do ich implementacji
w polskich uczelniach w latach 2010 — 2020 wskazuje na bardzo niski stopier zaangazowania spotecznosci
akademickiej w proces strategiczny. w wielu przypadkach, szczegolnie
w uczelniach publicznych, strategia zostata opracowana pro forma, dla spetnienia obowigzku ustawowego, a
nastepnie odtozona ,do szuflady” i nie postuzyta jako katalog najwazniejszych inicjatyw, niekiedy nie byta
nawet szerzej komunikowana.

Badania wewnetrzne pokazujg ponadto, ze takze kadra kierownicza niejdnokrotnie bardzo stabo
rozumiafa powigzanie miedzy strategig a decyzjami, jakie na co dzien podejmuje dany kierownik komorki
administracyjnej, dyrektorka biblioteki czy tez prodziekan. Brak operacjonalizacji strategii do poziomu
konkretnych projektéw i zadan nie pozwalat na wigczenie innych oséb do swiadomego wspdtdziatania w
zakresie ich kompetencji i odpowiedzialnosci. Rozmyta odpowiedzialnos¢ stanowi kolejne Zrédito braku
zaangazowania. Zapisy wielu strategii wymieniajg cate grupy rél (np. prorektora, wtadze administracyjne,
osoby odpowiedzialne za IT, osoby kierujgce wszystkimi komdrkami administracji, etc.) ,, odpowiadajgce”
wspolnie za osiggniecie danego celu operacyjnego. Jesli wiasciwe dziatania nie zostaty podjete, trudno byto
ustali¢ faktycznego ,wtasciciela” danego celu. W efekcie spotecznos¢ uczelni traktowata kazdg kolejna
strategie jako ,rytualng” deklaracje instytucji, ktéra rozwija badania, ksztatcenie, oddziatuje spotecznie i
pomimo przeciwnosci $Smiato kroczy w przysztosé.

Btedne jest zatem zatozenie, ze ludzie wdrozg strategiczne zmiany, poniewaz zostaty one okreslone
administracyjnie przyjeciem stosownego dokumentu. Pomimo, ze kadra uczelni jest zobowigzana do
realizacji zadan wskazanych przez przetozonych, to sukces wdrozenia wymaga jakosci dziatania wykraczajacej
poza zakres podstawowego obowigzku Swiadczenia pracy. Zaangazowanie, dobra wspétpraca czy tez
kreatywnos¢ w przekraczaniu ujawniajgcych sie barier i poszukiwaniu rozwigzan, to wartosci zachowan i
postaw, krytyczne dla powodzenia wdrozenia, ktérych nie da sie po prostu nakazac!

Nieskuteczne okazaty sie takze préoby ,wymuszania” zaangazowania poprzez ,mechaniczne”
przenoszenie wzorcéw funkcjonujgcych w organizacjach o charakterze komercyjnym, gdzie system
menedzerski (funkcyjny lub projektowy) zapewnia egzekucje wynikéw3. Réwniez w organizacjach
biznesowych wiadomo, ze w ten sposdb (uzywajgc powigzanych z efektywnoscig wynagrodzen i benefitéw)
stymuluje sie zadania proste, lecz nie kieruje sie tak ztozong zmiang, jakg wnosi strategia. Postugiwanie sie
wskaznikami w celu negatywnie rozumianego rozliczania i ,, dyscyplinowania” kadr, czy tez niezdarne préby
wzbudzania motywacji wewnetrznej danych oséb poprzez wywieranie na nie presji, nie zapewnig
identyfikacji
z wizjq strategiczng i wsparcia spotecznosci dla jej wdrozenia.

Zamiast podejscia nakazowego lub zyczeniowego warto budowac¢ motywacje i skutecznosé

3 Niekiedy praktyki te uzasadniano przesadnie interpretujgc idee New Public Management zwiqzane z orientacjq zarzqdzania
uczelnig na projektowanie i osigganie celow.
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wdrozenia poprzez mechanizmy wspdlnoty celdw, partycypacji i efektywnej komunikacji*. Jesli uczelnia
dziata w ten sposdb, to osoby odpowiedzialne za koordynacje poszczegdlnych celow
i dziatan operacyjnych majg wptyw na sposdb ich realizacji oraz ustalenie rezultatéw, a cata spotecznosé na
biezgco $ledzi¢ moze stopien realizacji wszystkich kluczowych inicjatyw. Zamiast jedynie ,,odbiorcow” lub
,ofiary” strategicznych zmian, ksztattujemy podmiotowos¢ ich uczestnikdw.

7. Brak efektywnego systemu obserwacji i pomiaru postepow realizacji
strategii

Nawet najlepiej opracowana strategia, pozostaje tylko intencja i planem, dopdki nie zostanie
wdrozona. Powinnismy wiec monitorowaé przebieg wdrozenia, rejestrujgc efekty wprowadzanych zmian.
Dlatego brak zasad obserwacji postepdéw realizacji strategii oraz brak zestawu odpowiednio dobranych
miernikow i wskaznikéw, przypisanych do celéw strategii jest zasadniczym btedem, odbierajagcym uczelni
mozliwos$¢ kontroli procesu strategicznego. Na szczescie tak radykalne zaniechanie zdarza sie coraz rzadziej i
dotyczy niektérych tylko uczelni, majgcych generalny problem z mysleniem strategicznym.

Zdarza sie jednak, Zze wiadze uczelni, przygotowujac zestaw wskaznikéw, wykonuja
w istocie dziatania pozorne, polegajace na ustaleniu takich wartosci docelowych kluczowych wskaznikow,
aby w sposéb pewny, bez specjalnego wysitku zostaty osiggniete. Jest to typowa, ludzka reakcja
psychologiczna na stres zwigzany z perspektywa oceny i rozliczania z realizacji planu strategicznego. Dla
uczelni, taka praktyka stanowi jednak ogromne ryzyko marnowania potencjatu i szans rozwoju, a takze okazji
dokonania rzeczywistej, wymiernej oceny poszczegélnych kompetencji organizacji.

Opomiarowanie realizacji celdw strategicznych oraz celdw operacyjnych pozwala $ledzi¢ trendy
zmian mierzonych wartosci, w zakresie funkcjonowania catej uczelni, jej jednostek, zespotéow lub przebiegu
okreslonych proceséw, w danym okresie czasu. W ten sposdb istotnie ograniczamy ryzyko subiektywizmu i
innych znieksztatcen poznawczych zwigzanych z oceng wdrozenia. Zaleznie od odczytanych wartosci -
mozemy wnioskowa¢ o trafnosci zaplanowanych w ramach strategii dziatan lub przeciwnie (wykluczajac
istotne zmiany zewnetrznych warunkéw wdrozenia), wnioskowa¢ o potrzebie skorygowania
dotychczasowego doboru celéw strategicznych lub operacyjnych.

Ograniczeniem tej standardowe] formy mierzenia osiggniec jest fakt, ze niektore waine efekty
strategii bedg obserwowane dopiero po dtuzszym czasie lub jako wynik wielu powigzanych dziatan. Dlatego
wskazniki przypisane do celéw dadzg obraz tendencji zmiany, nie zawsze jednak wskazg prosty zwigzek
przyczynowo - skutkowy w odniesieniu do wykonanych dziatan. Doswiadczenia przebiegu strategicznych
zmian w organizacjach wykazujg ponadto, ze wprowadzanie bardzo ztozonych metryk i mnozenie
wskaznikéw nie usuwa tej trudnosci. Dodatkowym, niepozgdanym skutkiem ubocznym jest nadmierne
przesuniecie uwagi osob zarzgdzajgcych na wskazniki, traktowane jako cel sam w sobie. Dlatego tez btedem
jest bezposrednie powigzanie wskaznikdw przypisanych do celdw z oceng indywidualng (szczegdlnie
negatywng) oséb, odpowiedzialnych za realizacje poszczegélnych sktadowych strategii.

Inng nieprawidtowoscig jest utozsamianie pomiaru strategicznego z pomiarem efektywnosci w
ramach wzglednie stabilnych, aktualnych proceséw w organizacji (tzw. wskazniki KPI - Key Performance
Indicators). Jesli uczelnia nie prowadzita dotychczas regularnych, powtarzalnych dziatan marketingowych, a

4 W IRSW, autorzy niniejszego opracowania rozwijaja te koncepcje pod nazwa ,,spotecznosciowego modelu wdrozenia strategii”.
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wprowadza je w ramach strategii, to uczelnia ta nie posiada historii wartosci takich pomiaréw, a odpowiedni
miernik strategiczny nalezy dopiero zaprojektowac.

Obserwujgc proces wdrozenia, nie mozemy ryzykowaé niepowodzenia, czekajgc na koniec czy
choéby potowe wieloletniego okresu wdrozenia. Przyjmujgc strategie opieramy sie bowiem na zatozeniu, ze
kluczowe dziatania zostaty dobrane starannie i trafnie, a zatem ich realizacja bedzie tozsama z osiggnieciem
poszczegdlnych celéw operacyjnych i strategicznych. Dlatego tez nie wolno pomijaé wskaznikéw
okreslajacych wykonanie zaplanowanych dziatan. Produkty czgstkowe, ,kamienie milowe” i inne rezultaty
mozna ocenia¢ juz we wzglednie krétkiej (np. miesiecznej) perspektywie, co pozwala szybko reagowac na
opdznienia lub trudnosci, dostarczajgc potrzebnego wsparcia.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej typowe btedy i ryzyka zwigzane =z procesem strategicznym
w uczelni nie wyczerpujg oczywiscie catego katalogu, jednakze wskazujg na pojawiajgce sie najczescie;.
Swiadomo$é ich wystepowania moze uchroni¢ uczelnie przed opracowaniem, przyjeciem i wdrazaniem
strategii rozwoju, ktora juz w podstawowych zatozeniach bedzie wadliwa
i niemozliwa do prawidtowego wdrozenia. Mozna tym samym zaoszczedzi¢ czas i srodki finansowe, jak
réwniez doprowadzi¢ do wdrozenia takiej strategii, ktéra pozytywnie wptynie na dynamiczny rozwdj uczelni.

Omowionym zagadnieniom warto przyjrzeé sie takze w przypadku, gdy strategia zostata juz przez
uczelnie przyjeta. By¢ moze pozwoli to na zidentyfikowanie pewnych btedéw lub potencjalnych problemoéw,
zanim zdgzg wywofa¢ niekorzystne dla uczelni konsekwencje — mozna woéwczas dokonac¢ wczesniej
odpowiednich korekt i uzupetnien.

Na koniec warto wspomnieé, e proces tworzenia, wdrazania, ewaluowania
i modyfikowania strategii nie zawsze musi by¢ prowadzony sitami wylgcznie uczelni. Szczegélnie
wartosciowe moze by¢ w tym przypadku skorzystanie z wiedzy, umiejetnosci i metod specjalistow, ktorzy
posiadajg doswiadczenia przede wszystkim w tworzeniu strategii rozwoju szkét wyzszych. Takie wsparcie
pozwala zZnaczaco odcigzy¢ zespot uczelniany oraz zapewnic bezpieczeristwo
w podejmowanych dziataniach zwigzanych ze strategia. Jednoczesnie, umozliwia to uczelni bezposrednie
uczenie sie od zewnetrznych doradcow, w jaki sposdb w przysztosci postepowac ze strategig rozwoju uczelni.

O Instytucie Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego (IRSW)

JesteSmy pierwszg w Polsce organizacjg, ktéra kompleksowo pomaga polskim uczelniom rozwijac¢ ich
potencjat. Od 2014 r. realizujemy projekty, ktorych celem jest doskonalenie funkcjonowania uczelni w kluczowych
obszarach, tj.: zarzadzania, ksztatcenia oraz nauki. Z naszymi Partnerami pracujemy procesowo w oparciu o pogtebione
badania i analizy, a wszyscy nasi konsultanci posiadajg wieloletnie, praktyczne doswiadczenie w realizacji projektow
rozwojowych w szkolnictwie wyzszym. Zaufato nam juz ponad 100 uczelni publicznych oraz niepublicznych, a
najczesciej wybiera nas do wspotpracy kadra zarzgdzajgca szkdt wyzszych stawiajgcych na rozwaj, m.in. takich jak UMK
w Toruniu, UAM w Poznaniu, SGGW w Warszawie, Politechnika Swietokrzyska, ASP w Krakowie, Uniwersytet SWPS w
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Warszawie oraz Akademia WSB w Dabrowie Gdrniczej. Ponadto wspdtpracujemy z wiodgcymi organizacjami z obszaru
szkolnictwa wyzszego, m.in.: z Konferencjg Rektoréw Akademickich Szkét Polskich (KRASP), Parlamentem Studentéw
Rzeczypospolitej Polskiej (PSRP), Krajowg Reprezentacjg Doktorantéw (KRD), Forum Uczelni Technicznych (FUT) oraz
Stowarzyszeniem Forum Dziekanatéw. Obecnie pomagamy polskim uczelniom, oferujgc im ustugi w obszarze
doradztwa strategicznego i operacyjnego (biezacego), realizujgc audyty i ewaluacje funkcjonowania uczelni oraz
podnoszgc kompetencje kadr akademickich w ramach warsztatéw konsultacyjnych i szkolen dedykowanych. Catos¢
uzupetniamy profesjonalnym wsparciem w zakresie prawa nauki i szkolnictwa wyzszego, realizowanym przez czotowych
prawnikow specjalizujacych sie w tym zakresie.

Kontakt i wiecej informacji:
dr Adam Szot, Prezes Zarzadu IRSW

a.szot@irsw.pl
+48 698 618 133

WwWW.irsw.pl
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