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STRATEGIA ROZWOJU UCZELNI 

Jak skutecznie tworzyć i realizować strategię 
dzięki ludziom?

Lublin, 15 lipca 2021 r.

Mariusz Lorenc, Piotr Pokorny
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KLUCZOWI AKTORZY
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Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Kluczowi aktorzy procesu strategicznego

Przykład 1:

Brak świadomości roli poszczególnych ”aktorów” procesu strategicznego:

• władze ogłaszają rozpoczęcie prac nad nową strategią, począwszy od szerokiej diagnozy strategicznej obejmującej badania
społeczne

• do udziału w badaniach ankietowych zostają zaproszeni nauczyciele akademiccy oraz kadra wspierająca

• dodatkowo o opinie na temat uczelni poproszeni zostają przedsiębiorcy współpracujący z wydziałami

• wyniki diagnozy nie są miarodajne i nie pokazują szerokiej perspektywy działania uczelni

• perspektywa najliczniejszej grupy wspólnoty uczelni – studentów i doktorantów – zostaje pominięta, przez co późniejsze decyzje
strategiczne nie uwzględniają rzeczywistych potrzeb tej grupy lub są wobec nich sprzeczne

• skupienie się na opinii partnerów gospodarczych spowodowało, że w późniejszych etapach prac strategicznych relacje zewnętrzne

uczelni zostały sprowadzone w większości do kwestii komercjalizacji – zmarginalizowano społeczny kontekst działania uczelni
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Nauczyciele akademiccy Prowadzenie badań i kształcenia, sprawy pracownicze

Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Kluczowi aktorzy procesu strategicznego

Kadra wspierająca

Studenci

Doktoranci

Partnerzy gospodarczy

Partnerzy społeczni

Społeczeństwo

Liderzy akademiccy

„Krwioobieg” uczelni i relacje pomiędzy poszczególnymi obszarami, sprawy pracownicze

Kształcenie, sprawy studenckie, ogólne działanie i wizerunek uczelni

Prowadzenie działalności naukowej z perspektywy młodych naukowców

Grupa szczególnie zaangażowanych i świadomych członków wspólnoty uczelni (w każdej 
z frakcji). Szczególnie wartościowa w badaniach jakościowych i planowaniu 

Absolwenci

Komercjalizacja wiedzy, jakość relacji zewnętrznych, potrzeby rynku, wizerunek uczelni

Wizerunek uczelni, potrzeby społeczne, problemy lokalne/regionalne

Jakość kształcenia, potrzeby rynku pracy, ogólne działanie i wizerunek uczelni

Inne formy kształcenia, potrzeby społeczne, problemy lokalne/regionalne
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AUTONOMIA I PODEJŚCIE DO 
PROCESU STRATEGICZNEGO
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Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Autonomia i podejście do prowadzenia procesu strategicznego

Przykład 2:

Niejasny przekaz i niejasne wzajemne oczekiwania liderów oraz społeczności uczelni:

• władze ogłaszają konsultacje i zapraszają do: „współtworzenia” „współdecydowania” „zróbmy to razem!” „to nasza wspólna

strategia!”

• następnie forsują swój program, akceptując tylko nieistotne dla nich zmiany lub ustępują nieco pod wpływem lobbingu,

• interesariusze oceniają że deklaracje „współdecydowania” są puste – reagują złością, agresywną krytyką lub wycofaniem,

• władze oceniają, że ludzie „nie angażują się” lub zgłaszają „głupie, nierealistyczne propozycje” etc.

• w efekcie, władze albo nie podejmują się przewodzenia – zasłaniają się „społecznością” albo wracają do prostego dyrektywnego 
administrowania

© Mariusz Lorenc 2015.
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Nakazywanie:
– Władze (liderzy) uczelni formułują strategię i polecają jej

wykonanie, określając sposób działania.

© Mariusz Lorenc 2015.

Np. Musimy połączyć instytuty X i Y, aby można było zwiększyć 
skalę badań związanych z nowym projektem EU! To duże 
wyzwanie lecz zdecydowaliśmy zapisać taki cel z realizacją do 
końca przyszłego roku - dlatego liczę na mobilizację w tej 
sprawie!”

Np. Cel: Należy połączyć instytuty X i Y. 
Działanie: Dokumentacja ma być zintegrowana do końca roku.

Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Zakresy autonomii i podejście do prowadzenia procesu strategicznego

Twórcami tej teorii „stylów kierowania” byli Robert Tannenbaum i Warren Schmidt, którzy wyróżnili
kilka stopni autonomii zespołu w relacji do lidera.

Motywowanie:
– Władze (liderzy) uczelni formułują strategię i przekonują

społeczność uczelni do jej zaakceptowania uzasadniając swoje
decyzje.
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Konsultowanie:
– Władze (liderzy) uczelni formułują propozycję strategii

(założenia i plan strategiczny) i zapraszają społeczność
akademicką do komentowania i sugerowania korekt, zmian,
uzupełnień lub alternatywnych rozwiązań.

© Mariusz Lorenc 2015.

Np. Dla zwiększenia potencjału i skali badań oraz możliwości 
uczestniczenia w dużych europejskich projektach, planujemy 
połączenie instytutów X i Y do końca roku. 
Czy zgadzacie się, że to ważne? Jakie są ew. inne priorytety? 
Czy są inne pomysły na osiągniecie tych celów? 
Wszystkie konstruktywne propozycje rozważymy. Zdecydujemy, 
które zmiany zostaną uwzględnione.  

Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Zakresy autonomii i podejście do prowadzenia procesu strategicznego
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Współtworzenie:
– Władze (liderzy) uczelni ogłaszają prace nad strategią –

społeczność uczelni, w ramach wydziałów, komórek etc.
wypracowuje propozycje celów i działań, które są następnie
demokratycznie (poprzez dyskusję i głosowania) przyjmowane
a Władze (liderzy) uczelni przystępują do wdrażania tej
strategii.

Np. Pojawiły się głosy o potrzebie zwiększenia potencjału i skali
badań oraz możliwości uczestniczenia w dużych europejskich
projektach. Czy wszyscy się zgadzają na taki cel? Jeśli tak, to
dziś chcemy zaprojektować funkcjonowanie instytutów X i Y.

Proszę zatem o pomysły i propozycje – wspólnie zdecydujemy o
kierunku zmian…etc.

Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Zakresy autonomii i podejście do prowadzenia procesu strategicznego
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Np. W zespole pod pod przewodnictwem Pana Kanclerza mamy 

specjalistów z wydziału zarządzania, przedstawicieli różnych 
dziedzin, więc JM Rektor oczekuje, że rozwój potencjału 
naukowego zostanie właściwie opisany w strategii w duchu 
dialogu, w tym kwestia instytutów X i Y …. Etc. 

Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Zakresy autonomii i podejście do prowadzenia procesu strategicznego

Delegowanie:
– Władze (liderzy) uczelni powołują zespół „projektowy” ds.

strategii. Rektor nie wchodzi w skład zespołu
i nie kieruje procesem. Uczelnia przyjmuje wypracowaną
strategię, a zespół dostarcza zainteresowanym osobom
wskazówek i wyjaśnień. Władze oczekują, że społeczność
podejmie realizację planu i za 4 lata pojawią się efekty.
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Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Zakresy autonomii i podejście do prowadzenia procesu strategicznego

R. Tannenbaum, W. Schmidt (1957)

Nakazywanie

Motywowanie

Konsultowanie

Współtworzenie

Delegowanie

Partycypacja

Inicjatywa
i kontrola
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- Strategia (misja, wizja, plan) jest kluczowym
ustaleniem w organizacji – dlatego lider / liderka
musi przedstawić sensowną i atrakcyjną wizję
w poszczególnych obszarach uczelni – i pracować
nad sposobami jej realizacji,

- Strategii nie wypracowuje się jako ”koncertu
życzeń”, „głosu większości” lub wypadkowej sił
wewnętrznych,

- Interesariusze potrzebują jednoznacznej, spójnej
decyzji liderów / liderek, co do zakresu wpływu na
kształt strategii.

© Mariusz Lorenc 2015.

Kto i w jakim zakresie wpływa na kształt strategii?
Zakresy autonomii i podejście do prowadzenia procesu strategicznego

- Istnieje kilka możliwych poziomów autonomii w relacji 
Władze vs. Społeczność 

Na podstawie: (R. Tannenbaum, W. Schmidt (1957))
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ANGAŻOWANIE WSPÓLNOTY
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Przykład 3:

Kadra administracji nie jest świadoma i włączona w proces operacjonalizacji strategii

• strategia jest ogłoszona, dokument leży w szufladzie - oficjalnie strategia jest wdrażana,

• odpowiedzialność za efekty jest ogólna i rozmyta, 

• w administracji wiedza dociera i pozostaje na poziomie władz - niektórzy kierownicy „wyciągają informacje o strategii 
jak jakiś sekret”

• bardzo niskie wyniki świadomości celów w badaniach kadry administracji - nie dociera tu proces strategiczny,

• nie ma operacjonalizacji na poziomie zadań i projektów w jednostkach 

• nie wiadomo co jest strategiczne a co nie oraz jak się w te działania włączyć

© Mariusz Lorenc 2015.

Społeczność uczelni na etapie wdrożenia strategii 
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Społeczność uczelni na etapie wdrożenia strategii 
Mechanizmy wspólnoty celów, uczestnictwa i efektywnej komunikacji

Kadra zarządzająca administracji
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- Prawdziwie angażują się tylko ludzie poinformowani, 
rozumiejący sens poszczególnych działań oraz swoją rolę 
w tym procesie,

- Motywacja i skuteczność wdrożenia powinna być budowana 
poprzez mechanizmy wspólnoty celów, uczestnictwa 
i efektywnej komunikacji,

- Oznacza to świadome przywództwo osób koordynujących 
proces strategiczny, zorganizowanie procesu wdrożenia 
oraz stworzenie wspierającej kultury organizacyjnej.

© Mariusz Lorenc 2015.

Społeczność uczelni na etapie wdrożenia strategii 
Mechanizmy wspólnoty celów, uczestnictwa i efektywnej komunikacji
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Społeczność uczelni na etapie wdrożenia strategii 
Mechanizmy wspólnoty celów, uczestnictwa i efektywnej komunikacji

How staff can shape our future
There will be a number of ways for staff to join the conversa)on on our new strategy. These include:
•Live workshops: we will be hos;ng a series of events on Microso? Teams to enable you to engage collabora;vely with your colleagues at DMU 
on the strategy. To find out how you can join these sessions please visit this DMUconnect page that lists the workshop dates and details the way
to register.
•Self-managed small group discussions: we know everyone is busy so we are also pulling together an informa;on pack that will enable you to 
discuss in local teams, or in small groups and gather that all-important feedback. Click this guidance pack to help you run your own local 
workshops. A slide deck is also available which can be used/modified as required.
•Microso? Teams spaces (click here for a how-to-guide to explain how to join and use these forums). Please note, to access the online forums
you must be logged into your DMU account on the DMU network.
•Online forms for you to submit your comments. Please note, to access the online forms you must be logged into your DMU account on the 
DMU network.
•
Consulta;on ques;ons for Our Future Learning
•Consulta;on ques;ons for Our Students
•Consulta;on ques;ons for Our Focus
•Consulta;on ques;ons for Our Impact

https://demontfortuniversity.sharepoint.com/sites/DMUHome/staff_news/Pages/March%202021/Shape-Our-Future-Join-our-consultation-workshops-on-MS-Teams.aspx
https://demontfortuniversity.sharepoint.com/%3ab%3a/r/sites/DMUHome/staff_news/Documents/Shape%20Our%20Future/Self-managed%20strategy%20consultation%20sessions.pdf?csf=1&web=1&e=DDXmRg
https://www.dmu.ac.uk/documents/shape-our-future/self-managed-strategy-consultation-slide-deck.pptx
https://demontfortuniversity.sharepoint.com/:p:/r/sites/DMUHome/staff_news/Documents/Shape%20Our%20Future/Shape%20Our%20Future%20-%20Teams%20busy%20persons%20guide%2017032021.pptx?d=w74f6d5e809d543028819f1ab23727476&csf=1&web=1&e=OxyBoU
https://forms.office.com/r/2Dx44BGhqP
https://forms.office.com/r/bPK5TMFqzV
https://forms.office.com/r/JcRtBfuRRc
https://forms.office.com/r/x40CLaweEz
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Dobre praktyki angażowania ludzi w proces wdrożenia strategii:

• w planowanie i realizację włączona zostanie bezpośrednio znacząca część kadry uczelni,

• osoby odpowiedzialne za koordynację poszczególnych inicjatyw operacyjnych będą miały wpływ 
na sposób ich realizacji oraz ustalenie ich kluczowych rezultatów, 

• monitorowanie wdrożenia realizowane będzie poprzez intensywną 
i uporządkowaną komunikację z osobami kierującymi lub realizującymi prace wdrożeniowe, 

• stopień realizacji wszystkich kluczowych działań, będzie jawny 
i przejrzysty dla całej społeczności a szczególne zaangażowanie oraz sukcesy wdrożenia będą 
nagłaśniane. 

© Mariusz Lorenc 2015.

Społeczność uczelni na etapie wdrożenia strategii 
Mechanizmy wspólnoty celów, uczestnictwa i efektywnej komunikacji
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TYPOWE BARIERY 
ZAANGAŻOWANIA LUDZI
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I. BRAK KOMUNIKACJI

• Nie wiadomo po co uczelni strategia

• Nikt nie wie co się dzieje

• Nikt nie wie, czego się od niego oczekuje

• Ludzie zaczynają się obawiać strategii bez świadomości jak ona wpłynie na ich sytuację

• Tam gdzie brakuje informacji i komunikacji, pojawia się plotka

Jak zrazić ludzi do strategii i utrudnić sobie życie?
Typowe bariery zaangażowania ludzi
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II. NIEJASNA WIZJA

• Brak świadomości, czym jest wizja rozwoju i jaką rolę pełni

• Górnolotne określenia pisane „brukselicą”

• Brak podparcia odpowiednią diagnozą strategiczną

• Brak wyrazistych kierunków zmian lub wręcz ugruntowanie status quo

• Brak możliwości odnalezienia swojego miejsca w strategii 

• Możliwa frustracja i demotywacja wynikająca z braku zmian

Jak zrazić ludzi do strategii i utrudnić sobie życie?
Typowe bariery zaangażowania ludzi
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III. FIKCYJNA PARTYCYPACJA

• Początkowo duże zadowolenie i zaktywizowanie wspólnoty akademickiej

• Narastająca frustracja, ponieważ „nikt nie słucha tego, co mówimy”

• Obniżenie morale, bo „znowu jest jak zwykle” albo „czyli to było pod publiczkę”

• Spadek zaangażowania w proces strategiczny

• Możliwe ”odrzucenie” strategii lub znaczący opór w jej wdrażaniu

Jak zrazić ludzi do strategii i utrudnić sobie życie?
Typowe bariery zaangażowania ludzi
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IV. NIEZROZUMIAŁA DROGA DO CELU

• Brak logiki i adekwatności doboru środków (działań, inicjatyw) do celów

• Brak wiary w powodzenie strategii przez jej „oderwanie od rzeczywistości”

• Plotki wynikające z braku świadomości przebiegu procesu strategicznego

• Obawy wynikające z braku należytego wyjaśnienia wpływu celów na sytuację jednostek

• Zagubienie wynikające z braku „kamieni milowych” i innych wskaźników

• Wdrożenie jako niezrozumiały, dodatkowy nakład pracy ponad dotychczasowe obowiązki

Jak zrazić ludzi do strategii i utrudnić sobie życie?
Typowe bariery zaangażowania ludzi
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V. BRAK ZORGANIZOWANEGO WDROŻENIA

• Chaos informacyjny potęgujący obawy członków wspólnoty – szczególnie pracowników

• Opór przed kolejnymi obowiązkami

• Demotywacja w razie braku szybkich działań i tzw. „małych sukcesów”

• Ryzyko naturalnej śmierci strategii i przekształcenia jej w „półkownika”

• Pogłębienie przekonania, że zarządzanie strategiczne nie ma żadnego sensu i ograniczenie 
możliwości rozwojowych uczelni

Jak zrazić ludzi do strategii i utrudnić sobie życie?
Typowe bariery zaangażowania ludzi
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CO MOŻNA ZROBIĆ?

• Ustalić jasne zasady komunikacji wewnętrznej (cykliczne spotkania, informator, osoby 
odpowiedzialne)

• Wytłumaczyć wspólnocie akademickiej do czego służy strategia i dlaczego jest tak ważna

• Rzeczywiście wykorzystywać potencjał ludzi, którzy stanowią o sile uczelni – nie tylko na papierze

• Wykreować jasną wizję rozwoju i zachęcać wszystkich do jej wspierania

• Określić plan wdrożenia i dostosować go do realiów działania uczelni

• Zapamiętać, że proces strategiczny nie dzieje się sam ani nie jest zwykłym „projektem”

• Być konsekwentnym w działaniu i komunikowaniu

Jak zrazić ludzi do strategii i utrudnić sobie życie?
Typowe bariery zaangażowania ludzi
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www.irsw.pl


